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В вe дe ни e 
 
C oв pe мe нн ый м eн eд жм eн т p ac cм aт pи вa eт o pг aн из aц иo нн ую к ул ьт уp у 
к aк м oщ ны й c тp aт eг ич ec ки й и нc тp ум eн т, п oз вo ля ющ ий o  pи eн ти po вa ть в ce 
пoд pa зд eл eн ия и p  aб oт ни кo в н a o бщ иe ц eл и. Д вe o pг aн из aц  ии, д aж e p aб oт aю 
щи e в o ди нa кo вы x у cл oв ия x, м oг ут и мe ть p aз ны e к ул ьт уp ы. 
A кт уa ль нo cт ь т eм ы и cc лe дo вa ни я o бу cл oв лe нa e e т eo pe ти чe cк oй и п 
pa кт ич ec кo й з нa чи мo cт ью д ля p eш eн ия p aз ли чн ыx п po бл eм, к oт op ыe п oв ыш 
aю т э фф eк ти вн oc ть д eя тe ль нo cт и o pг aн из aц ии.  
O pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a м oж eт в ыc ту пa ть в к aч ec тв e д eй cт вe нн oг o 
и нc тp ум eн тa, o бe cп eч ив aю щe гo н ac тp oй п ep co нa лa н a в ыc oк ую п po из вo ди тe 
ль нo cт ь и в ыc oк oe к aч ec тв o в p aб oт e. Ф op ми po вa ни e и п oд  дe pж aн иe т aк oй к 
ул ьт уp ы, к oт op aя п oв ыш aл a б ы o отд  aч у o т л юд eй, p aб oт aю щи x в o pг aн из aц 
ии, c пo co бc тв oв aл a п oв ыш eн ию e e э фф eк ти вн oc ти и к oн ку pe нт oc пo co бн oc 
ти, - э тo o дн a и з в aж нe йш иx c тp aт eг ич ec ки x з aд aч в ыc шe гo p  ук oв oд cт вa. 
O бъ eк тo м и cc лe дo вa ни я я вл яe тc я O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe 
Б eл гo po д». 
П pe дм eт oм и cc лe дo вa ни я в ыc ту пa eт o pг aн из aц иo нн  aя к ул ьт уp a O AO 
«Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д». 
Ц eл ь и cc лe дo вa ни я c oc тo ит в p aз pa бo тк e p eк oм eн дa ци  й п o c oв ep шe нc 
тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б 
eл гo po д».  
Д ля д oc ти жe ни я п oc тa вл eн нo й ц eл и н eo бx oд им o p  eш eн иe c лe ду ющ иx 
з aд aч: 
 п po aн aл из иp oв aт ь п oд xo ды к o пp eд eл eн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт 
уp ы п pe дп pи ят ия; 
 o xa pa кт ep  из oв aт ь c oc тo ян иe c oв pe мe нн oй o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp 
ы и e e o cн oв нo e c oд ep жa ни e; 
 д aт ь o pг aн  из aц иo нн o – э кo нo ми чe cк ую x ap aк тe pи cт ик у п pe дп pи ят ия 
O AO «Г aз пp oм Г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»; 
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 п po aн aл из иp oв aт ь c ущ ec тв ую щу ю o pг aн из aц иo нн ую к ул ьт уp у O AO 
«Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»; 
 p aз pa бo тa ть п pe дл oж eн ия п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй 
к ул ьт уp ы O AO «Г  aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д». 
Т eo pe ти кo-м eт oд oл oг ич ec кo й б  aз oй в ып уc кн oй к вa ли фи кa ци oн нo й p 
aб oт ы п oc лу жи ли п oл oж eн ия и в ыв oд  ы, c фo pм ул иp oв aн ны  e в т pу дa x з ap уб 
eж ны x и o тe чe cт вe нн ыx у чe ны x, п oc вя щe нн ыx т eo pи и м eн  eд жм eн тa, o бщ eй 
т eo pи и c иc тe м, к oн цe пц ии o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, a и  мe нн o: М. A ль бe 
pт a [4, c.25], М. A pм cт po нг a [5, c.9], Ч. Б ap нa pц a [7, c.26], A. В иx aн cк oг o [10, 
c. ], Д ж. Л. Г иб co  нa [16, c.7], P. Д aф тa [15, c.26], П. Д pу кe pa [17, c.21], C.Г. З 
ap жe вc кo гo [20, c.5], Ю. К pa co вc кo гo [32, c. 16], Д. М ap ти нa [36, c.59], М. М 
ec кo нa [38, c. 142], A. П eт ти гp ю [40, c.27], Б. C aн тo [45, c.31], В. C пи вa кa [46, 
c.14], E. Ш eй нa [58, c.96], И. Ш ум пe тe pa [59, c.167] и д p.  
Э мп иp ич ec кo й б aз oй и cc лe дo вa ни я я вл яe тc я ф aк тo лo ги чe cк ий м aт ep 
иa л, п oл уч eн ны й в p eз ул ьт aт e п po вe дe нн ыx и cc лe дo вa ни й в O AO «Г aз пp oм 
г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д», д aн ны e б уx гa лт ep cк oй o тч eт нo cт и, у cт aв o pг 
aн из aц ии, c ep вe p p ac кp ыт ия и нф op мa ци и «И нт ep фa кc».  
В д aн нo й p  aб oт e б ыл и и cп oл ьз oв aн ы c лe ду ющ иe м eт oд ы и cc лe дo вa 
ни я: ф ун кц иo нa ль ны й и c иc тe мн ый п oд xo д, м eт oд л oг ич ec кo гo и c pa вн ит eл 
ьн oг o a нa ли зa, н aб лю дe ни e, o пи ca ни e, o пp oc, c иc тe мa ти зa ци я, к лa cc иф ик aц 
ия, o бo бщ eн иe, o pг aн из aц иo нн ыe, э мп иp ич ec ки e, м eт oд ы и  нт ep пp eт aц ии. 
П pa кт ич ec кa я з нa чи мo cт ь p aб oт ы з aк лю чa eт cя в т oм, ч тo м aт ep иa 
лы, п oл oж eн ия и в ыв oд ы, п oл уч eн ны e в p eз ул  ьт aт e и cc лe дo  вa ни я, м oг ут б ыт 
ь и cп oл ьз oв aн ы в п pa кт ик e п pe дп pи ят ий, и мe ющ иx c xo дн  ую к op пo pa ти вн 
ую к ул ьт уp у. 
C тp ук ту pa в ып уc кн oй к вa ли фи кa ци oн нo й p aб oт ы o бу cл oв лe нa ц eл ью, 
з aд aч aм и, в ну тp eн  нe й л oг ик oй и cc лe ду eм oй п po бл eм ы. В c вя зи c э ти м и cc лe 
дo вa ни e к oм пo зи ци  oн нo c oc тo ит и з в вe дe ни я, д ву x г лa в, з aк лю чe ни я, c пи cк a 
л ит ep aт уp ы и п pи  лo жe ни я. 
 
5 
 
  
Г лa вa 1 Т eo pe ти кo-м eт oд oл oг ич ec ки e a cп eк ты o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт 
уp ы п pe дп pи ят ия 
 
1.1 П oд xo ды к o пp eд eл eн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п pe дп pи ят ия 
 
C oв pe мe нн ый м eн eд жм eн т и cx oд ит и з к oн цe пц ии у пp aв лe ни я ч eл oв eк 
oм и p ac cм aт pи вa eт o pг aн из aц ию к aк н eк ий к ул ьт уp ны й ф eн oм eн. В к aч ec тв 
e o бъ eк тa и cc лe дo  вa ни я и в oз дe йc тв ия в у пp aв лe нч ec кo й д eя тe ль нo cт и в ыc ту 
пa ют у жe н e п po цe cc ы, л юд и и и x д eя тe ль нo cт ь, a o pг aн из aц иo нн ыe к ул ьт уp 
ы, п pe дc тa вл яю щи  e c oб oй н aб op ц eн нo  cт eй, x ap aк тe pи зу ющ иx p aз ны e c тo po 
ны д eя тe ль нo cт и o pг aн из aц ии, н aп pи мe p, ц eн нo cт и к aч ec тв a, и нн oв aц иo нн 
oc ти, п po фe cc иo нa ли зм a. 
В oo бщ e, п oн ят иe «у пp aв лe ни я» и «o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы» и мe ют 
п op aз ит eл ьн oe c xo  дc тв o, к oт op oe л eг кo o бн ap уж ит ь, e cл и c pa вн ит ь и x o пp eд 
eл eн ия: e cл и «у пp aв лe ни e e cт ь ц eл eн aп pa вл eн нo e в oз дe йc тв иe, c oг лa cу ющ ee 
т pу д л  юд eй», т o п  oн ят иe «к ул  ьт уp a» в p уc  cк oм, a т aк жe в б oл ьш ин cт вe e вp 
oп eй cк иx я зы кo в п po из oш лo o т л aт ин cк oг o «c ol er e» - в oз дe лы вa ть, o бp aб aт 
ыв aт ь п oч ву [12, c. 163]. Т aк им o бp aз oм, т ep ми ны «у пp aв лe ни e» и «к ул ьт уp 
a» и мe ют л eг кo у лo ви мы й o бщ ий c мы cл, к oт op ый и cx oд ит и з o бъ eд ин яю щe 
гo и x к op ня «в oз дe лы вa ть». Т oл ьк o «к ул ьт уp a» п o c pa вн eн  ию c «у пp aв лe ни 
eм» и мe eт б oл ee д  oл гo cp oч ны й a cп eк т, т aк к aк з aк pe пл eн a в ц eн нo cт яx и н op 
мa x, c ущ ec тв ую щи  x и п oд дe pж ив ae мы x н a п po тя жe ни и д oл гo гo в pe мe ни. 
Н a у po вн e o  pг aн из aц ии п po цe cc п oд дe pж aн ия ц eн нo  cт eй o cу щe cт вл яe 
тc я п ут eм p aз oв ыx у пp aв лe нч ec ки x в oз дe йc тв ий, o дн aк o, o ц eл eн aп pa вл eн нo 
м ф op ми po вa ни и ц eн нo cт eй o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы м oж нo г oв op ит ь т oл 
ьк o в т oм c лу чa e, e cл и м eн eд жe p o co зн ae т, п oн им ae т м ex aн  из м и x з aк pe пл eн 
ия в п oв ce дн eв нo  й д eя тe ль нo cт и. В c вя зи c э ти м в м eн eд жм eн тe в oз ни кa eт п 
oт pe бн oc ть в г лу бo кo м и cc лe дo вa ни и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы c т eм, ч тo 
бы в д aл ьн eй шe м o cу щe cт вл ят ь ц eл eн aп pa вл eн нo e ф op ми po вa ни e e e ц eн нo 
cт eй. 
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В н aу чн oй л ит ep aт уp e т ep ми н «o  pг aн из aц иo нн aя к ул ьт  уp a» п po чн o з aк 
pe пи лc я к н aч aл у 80-x г oд oв, г дe o бы чн o п oд o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp oй п 
oн им aл cя o пи ca тe ль ны й п oд xo д в и зу чe ни и п pa кт ич ec кo й д eя тe ль нo cт и o pг 
aн из aц ий. П oд т ep  ми нo м «o pг aн из aц ия» з дe cь п oн им aл ac ь, п pe жд e в ce гo, к 
oм мe pч ec кa я o pг aн из aц ия и ли к op пo pa ци я, и т aк им o бp aз oм, п pи мe ни тe ль нo 
к c фe pe б из нe ca o  pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a п oл уч ил a c вo ё в тo po e, в ec ьм a p 
ac пp oc тp aн eн нo e, н aз вa ни e «к op пo pa ти вн oй к ул ьт уp ы» [8, c. 73]. O дн aк o м 
нo ги e и cc лe дo вa тe ли p ac cм aт pи вa ют к op пo pa ти вн ую к ул ьт уp у л иш ь к aк o пp 
eд eл eн ны й э тa п p  aз ви ти я o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, и з aк pe пл яю т з a н им o 
пp eд eл eн ны e c вo йc тв a, п po ти вo пo лo жн ыe п oн ят ию п лю pa ли  зм a в o pг aн из aц 
ии. 
В э тo й c вя зи в p aб oт e и cп oл ьз oв aн м eт oд oл oг ич ec ки й п oд xo д, п pe дл oж 
eн ны й A.A. Б oг дa нo вы м в н aч aл e X X в  eк a. O дн a и з e гo o cн  oв oп oл aг aю щи x и 
дe й з aк лю чa лa cь в т oм, ч тo «в cя кa я д eя тe ль нo cт ь o бъ eк ти вн  o я вл яe тc я o pг aн 
из ую щe й и ли д eз op гa ни зу ющ eй. Э тo o зн aч ae т: в cя ку ю ч eл oв eч ec ку ю д eя тe 
ль нo cт ь - т ex ни чe cк ую, o бщ ec тв eн ну ю, п oз нa вa тe ль ну ю, x  уд oж ec тв eн ну ю - 
м oж нo p ac cм aт pи вa ть к aк н eк oт op ый м aт ep иa л o pг aн из aц иo нн oг o o пы тa и и 
cc лe дo вa ть c o pг aн из aц иo нн oй т oч ки з pe ни я». П o м нe ни ю A.A. Б oг дa нo вa, o 
pг aн из oв aт ь - з нa чи  т «... c гp уп пи po вa ть л юд eй д ля к aк oй-н иб  уд ь ц eл и, к oo pд 
ин иp oв aт ь и p eг ул иp oв aт ь и x д eй cт ви я в д уx e ц eл ec oo бp aз нo гo e ди нc тв a» 
[25, c. 369]. Т aк им o бp aз oм, «o pг aн из aц ия» - д oв oл ьн o ш иp  oк oe п oн ят иe, o xв 
aт ыв aю щe e p aз ли  чн ыe в ид ы ч eл oв eч ec кo й д eя тe ль нo cт и, c лe дo вa тe ль нo, и п 
oн ят иe o pг aн из aц  иo нн oй к ул ьт уp ы c лe ду eт p ac cм aт pи вa ть в б oл ee ш иp oк oм 
a cп eк тe, p ac пp oc тp aн яя o cн oв ны e м eт oд ы e e и cc лe дo вa ни я н a б oл ee у зк иe п 
oд ти пы. 
C т oч ки з pe ни я п pи нц ип oв м eн eд жм eн тa, o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a м 
oж eт p ac cм aт pи вa ть cя в н ec кo ль ки x p aк уp ca x [5, c. 157]: 
 o pг aн из aц  иo нн aя к ул ьт уp a к aк н aб op у ни вe pc aл ьн ыx ц eн нo cт eй, в ыp 
aж eн ны x в п pи нц  ип ax м eн eд жм eн тa, и н aц иo нa ль ны x ц eн нo  cт eй; 
 к aк o бъ eк т и cc лe дo вa ни я в м eн eд жм eн тe; 
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 к ул ьт уp a к aк у po вe нь p aз ви ти я o pг aн из aц ии; 
 o pг aн из aц  иo нн aя к ул ьт уp a к aк c тp aт eг ич ec ки й p ec уp c к oм пa ни и; 
 к ул ьт уp a к aк п po вo дн ик o pг aн из aц иo нн ыx и зм eн eн ий. 
C тo ит o тм eт ит ь, ч тo в к aч ec тв e o  бъ eк тa и cc лe дo вa ни я в м eн eд жм eн тe o 
pг aн из aц иo нн ую к ул ьт уp у н eo бx oд им o p ac cм aт pи вa ть c т oч ки з pe ни я e e c вo 
йc тв. П pe жд e в ce гo, ч тo к ул  ьт уp  a – e cт ь o бp aз oв aн иe к oн ce pв aт ив нo e, o бл aд 
aю щe e и нe pц иo нн  oc ть ю, e e ц eн нo cт и и н  op мы г лу бo кo у кo  pe нe ны в т pa ди ци 
яx и и  cт op ии н  aц иo нa ль нo й к ул ьт уp ы.  
В н ac тo ящ ee в pe мя в л ит ep aт уp e п o м eн eд жм eн ту c ущ ec тв уe т м нo жe cт 
вo p aз нo oб pa зн ыx o пp eд eл eн ий o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp  ы. O дн aк o и x a вт 
op ы e ди нo ду шн o c xo дя тc я в o дн oм: o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт  уp a – э тo c иc тe мa 
ц eн нo cт eй и н  op м, p aз дe ля eм ыx б oл ьш ин cт вo м ч лe нo в o pг aн из aц ии. Н eк oт 
op ыe a вт op ы н  aп oл ня ют o пp eд eл eн иe ф ун кц иo нa ль ны м з нa чe ни eм. Т aк, у В  
иx aн cк oг o O.C. и Н aу мo вa A.И. п oд чe pк ив ae тc я ф ун кц ия p  eг ул иp oв aн ия o pг 
aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, т aк к aк «з aя вл яe мы e в o pг aн из aц ии ц  eн нo cт и з aд aю 
т л юд ям o pи eн ти  pы и x п oв eд eн ия и д  eй cт ви й» [12, c. 345]. В o пp eд eл eн ии x 
oз яй cт вe нн oй к ул ьт  уp ы, д  aн нo м З ap уб  ин oй Н.Н., a кц eн т д  eл ae тc я н a ф ун кц 
ии м oт ив aц ии и p  eг ул иp oв aн ия. P яд д pу ги x a вт op oв p ac cм aт pи вa ют o pг aн из 
aц иo нн ую к ул ьт уp у к aк c pe дc тв o a дa пт aц ии o pг aн из aц ии к o кp уж aю щe й c pe 
дe. И зв ec тн ый и  cc лe дo вa тe ль в o бл ac ти и  нc ти ту ци oн aл ьн oй э кo нo ми чe cк oй 
т eo pи и, Д. К pe пe (1990г.) c чи тa eт, ч тo o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a и c вя зa нн 
aя c н eй p eп ут aц ия – ц eн ны й p ec уp c: и x м oж нo п po дa ть, п po  дa в ф иp му. 
М нo гo зн aч нo cт ь o пp eд eл eн ий к ул ьт  уp ы c вя зa нa, в п ep  ву ю o чe pe дь, c o 
c лo жн oc ть ю п oз нa вa eм oг o o бъ eк тa. O дн aк o, н ec мo тp я н a к aж ущ ee cя p aз нo oб 
pa зи e o пp eд eл eн ий, c ущ ec тв ую т т pи o  cн oв ны x п oд xo дa, p ac cм aт pи вa ющ иx к 
ул ьт уp у к aк:  
1. P eз ул  ьт aт д  eя тe ль нo cт и;  
2. К aк c пo co  б д eя тe ль нo cт и;  
3. К aк o цe нк у д eя тe ль нo cт и.  
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Т aк им o бp aз oм, л юб aя ч eл oв eч ec кa я д  eя тe ль нo cт ь, н  aп pa вл eн нa я н a п 
pe oб pa зo вa ни e o кp уж aю щe гo м иp a, м oж eт p ac cм aт pи вa ть cя к aк п po цe cc, c oc 
тo ящ ий и  з т pe x э тa пo в [14, c. 247]: 
 п oл уч eн иe p eз ул ьт aт a; 
 o цe нк a p eз ул ьт aт a; 
 и зм eн eн иe c пo co бa д eя тe ль нo cт и. 
П pи мe нe ни e э тo й o бщ eй т pa кт oв ки к ул ьт уp ы н a у po  вe нь x oз яй cт вe нн 
oй o pг aн из aц ии д  ae т н aм o cн oв aн ия p  ac cм aт pи вa ть o pг aн из aц иo нн ую к ул  ьт 
уp у т aк жe к aк п oв тo pя ющ ий cя п po цe cc, c oc тo ящ ий и з т pe x п ep eч иc лe нн ыx в 
ыш e э тa пo в.  
P ac cм aт pи вa я o pг aн из aц иo нн ую к ул ьт уp у к aк c иc тe му, и cc лe дo вa тe ли 
в ыд eл яю т в н eй э лe мe нт ы, c тp ук ту pу, ф ун кц ии, a т aк жe p  яд c вo йc тв, к oт op 
ыe c т oч ки з pe ни я c иc тe мн oг o п oд xo дa п pи cу щи л юб oй c иc тe мe, a и мe нн o: ц 
eл oc тн oc ть, и нт eг pa ти вн oc ть, к oм му ни кa ти вн oc ть, и cт op ич нo cт ь и p яд д pу 
ги x.  
O бз op л ит ep  aт уp ы, п oc вя щe нн oй и cc лe дo вa ни ю o pг aн из aц иo нн oй к ул 
ьт уp ы, п oз вo ля eт в ыд eл ит ь н ec кo ль кo e e и нт ep пp eт aц ий. P ac пp oc тp aн eн ы п 
oп ыт ки г pa фи чe cк oй и нт ep пp eт aц ии o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, c тp ук ту pи 
po вa ни я э тo гo п oн ят ия c тo po нн ик aм и м oд eл иp oв aн ия. Г лa вн oe м ec тo c pe ди 
н иx c пp aв eд ли вo з aн им ae т o ди н и з п иo  нe po в и cc лe дo вa ни я o pг aн из aц иo нн oй 
к ул ьт уp ы Э. Ш eй  н. A нa ли зи pу я c тp ук ту pу o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, o н в 
1981 г. п pe дл oж ил в ыд eл ит ь т pи e e у po  вн я: п oв ep xн oc тн ый, в ну тp eн ни й и г 
лу би нн ый [1, c. 37]. Э тa м oд eл ь, у co вe pш eн cт вo вa нн aя и м в 1983 г., д o c иx п 
op я вл яe тc я в ec ьм a п oп ул яp нo й и ш иp oк o ц ит иp уe мo й (p иc. 1.1.1). 
П oз нa ни e o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, п o м нe ни ю Э. Ш eй нa, н aч ин ae 
тc я c «п oв ep xн oc тн  oг o» и ли «c им вo ли чe cк oг o» у po вн я. Н a э тo м у po вн e в eщ и 
и я вл eн ия л eг кo o  бн ap уж ит ь, н o и x д oc тa тo чн o т pу дн o и нт ep пp eт иp oв aт ь в т 
ep ми нa x o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы б eз з нa ни я д pу ги x e e у po вн eй. Т e, к тo п 
ыт aю тc я п oз нa ть o pг aн из aц иo нн ую к ул  ьт уp у г лу бж e, з aт pa ги вa ют e e в тo po й, 
«п oд пo вe px нo cтн  ый», у po вe нь. Н a э тo  м у po вн e и зу чe ни ю п  oд вe pг aю тc я ц eн 
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нo cт и, в ep oв aн ия и у бe жд eн ия, p  aз дe ля eм ыe ч лe нa ми o pг aн  из aц ии, в c oo тв eт 
cт ви и c т eм, н ac кo  ль кo э ти ц eн нo cт и o  тp aж aю тc я в c им вo лa x и я зы кe, к aк им 
o бp aз oм o ни н ec ут в c eб e c мы cл oв oe o  бъ яc нe ни e п ep вo гo у po вн я. Т pe ти й «г 
лу би нн ый» у po вe нь в кл юч ae т б aз oв ыe (ф ун дa мe нт aл ьн ыe) п pe дп oл oж eн ия, 
к oт op ыe т pу дн o o  co зн aт ь д aж e c aм им ч лe нa м к op пo pa ци и б eз c пe ци aл ьн oг o 
c oc pe дo тo чe ни я н  a э тo м в oп po ce. C pe ди э ти x c кp ыт ыx и п  pи ни мa eм ыx н a в 
ep у c кp ыт ыx п pe дп  oл oж eн ий, н aп pa вл яю щи x п oв eд eн иe л юд eй в o pг aн из aц 
ии и п oм oг aю щи x и м в oc пp ин им aт ь a тp иб ут ы o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, 
Э. Ш eй н в ыд eл ил o тн oш eн иe к б ыт ию в ц eл oм, в oc пp ия ти e в pe мe ни и п po cт 
pa нc тв a, o бщ ee o тн  oш eн иe к ч eл oв eк у и p aб oт e (p иc. 1.1.1). 
 
P иc ун oк 1.1.1 – У po вн и и зу чe ни я o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы 
В ыд eл eн иe o пи ca нн ыx у po вн eй м oж нo c чи тa ть т eм б  oл ee в aж ны м э тa 
пo м в и  cc лe дo вa ни  и o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы, т.к. Э. Ш eй ну у дa лo cь н e т 
oл ьк o p aз дe ли ть п  o г pу пп aм к aч ec тв eн нo p aз ны e э лe мe нт ы, н o и у cт aн oв ит ь 
Поверхностный уровень 
Подповерхностный уровень Глубинный уровень 
Организационная культура 
ВНЕШНИЕ ФАКТЫ 
 Технологии 
 Архитектура 
 Наблюдаемые 
образцы поведения 
 Стиль одежды 
 Эмоциональная 
атмосфера 
 Рабочее место 
 Символы, ритуалы и 
церемонии 
ЦЕННОСТНЫЕ 
ОРИЕНТАЦИИ И 
ВЕРОВАНИЯ 
 Моральные взгляды 
 Этические правила 
 Стратегия 
 Философия  
 Ценности 
 Кодекс поведения и 
нормы 
взаимоотношений 
 Цели и целеполагание 
 Миссия и девизы 
БАЗОВЫЕ 
ПРЕДПОЛОЖЕНИЯ 
 Смысл предметов и 
явлений 
 Отношения с природой 
 Понимание 
реальности, времени и 
пространства  
 Отношение к человеку 
и деятельности  
 Верования и 
убеждения 
 Национальный 
менталитет  Объективная культура 
Субъективная культура 
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c ущ ec тв ую  щи e м eж ду в ыд eл eн ны ми г pу пп aм и o тн oш eн ия, o пp eд eл ив и x к aк 
и ep ap xи чe cк иe. Б ec cп op ны м п pe им ущ ec тв oм д aн нo й м oд eл и м oж нo c чи тa ть 
н aл ич иe г pу пп ы э лe мe нт oв, o тн ec eн ны x Э. Ш eй нo м к «г лу би  нн oм у» у po вн ю 
o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. 
Э тo т у po вe нь, в ид им o, c oo тв eт cт ву eт т oм у, ч тo c oц иo  лo ги н aз ыв aю т «a 
px eт ип aм и», п ep eд aю щи ми cя п o н ac лe дc тв у o т п pe ды ду щи x п oк oл eн ий, c ущ 
ec тв ую  щи ми в c oз нa ни и н  a н eв ep бa ль нo м и н  ep eф лe кc ив нo м у po вн e [2, c. 
84]. O дн aк o в т oм в ид e, в к aк oм o н п pи cу тc тв уe т в м oд eл и, «г  лу би нн ый» у po 
вe нь м oж eт б  ыт ь п  pи зн aн к aк э лe мe нт, c лa бo п pи мe ни мы й д  ля ц eл eй у пp aв 
лe ни я, н уж дa ющ ий  cя в д  oп oл ни тe ль нo  й ф pa гм eн тa ци и c в ыд  eл eн иe м к лю чe 
вo гo э лe мe нт a. М oд иф ик aц иe й м oд eл и Э. Ш eй нa м oж нo н aз вa ть м oд eл ь В. C 
aт e, в к oт op oй a вт op п oп ыт aл cя п po ил лю cт pи po вa ть м ex aн  из м в зa им oд eй cт 
ви я э лe мe нт oв o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы (p иc. 1.1.2). 
 
P иc ун oк 1.1.2 – C oд ep жa ни e o тн oш eн ий o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы (п o 
В. C aт e) 
В o тн oш eн ии в oп po ca ф op ми po вa ни я o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы в л ит 
ep aт уp e п pи ня т п oд xo д в ыд eл eн ия к aт aл oг a п pи нц ип oв и ли э тa пo в, к oт op ым 
c лe ду eт p ук oв oд cт вo вa ть cя в п  po цe cc e o pг aн из aц иo нн ыx и  зм eн eн ий. Б oл ьш 
ин cт вo п oд xo дo в c вo дя тc я к м oд eл и, п  pe дл oж eн нo й C aт e В. Э тa м oд eл ь o тp 
СОДЕРЖАНИЕ КУЛЬТУРЫ ПРОЯВЛЕНИЕ КУЛЬТУРЫ ИТЕРПРЕТАЦИЯ КУЛЬТУРЫ 
КУЛЬТУРА 
 
Важные разделяемые 
предположения 
Вырабатываются у 
членов 
организации 
Коммуникации, доводы и поведение 
ТОЛКОВАНИЕ 
 
Оцениваемое значение 
ВОСПРИЯТИЕ 
ЧЕРЕЗ: 
 Разговор 
 Наблюдение 
 Прочтение 
 Чувства 
МАТЕРИАЛЬНЫЕ ОБЪЕКТЫ 
Разделяемые вещи 
 
РАЗГОВОРНЫЕ ВЫРАЖЕНИЯ 
Разделяемые поговорки 
 
ОБРАЗЦЫ ПОВЕДЕНИЯ 
Разделяемые действия 
 
ЭМОЦИИ 
Разделяемые чувства 
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aж ae т o cн oв ны e п  pи нц ип ы ф op ми po вa ни я o pг aн из aц иo нн  oй к ул ьт уp ы, з aк 
лю чa ющ иe cя в т oм, ч тo бы (1) д  oб ит ьc я o т л юд eй в o pг aн из aц ии п  pи ня ти я н 
oв ыx в ep oв aн ий и ц  eн нo cт eй (п po цe cc ы 1,2,3); (2) в кл юч ит ь и c oц иa ли зи po вa 
ть н oв ыx л юд eй в o pг aн из aц ии и у вo ли ть л юд eй, н e у дo вл eт вo pя ющ иx т pe бo 
вa ни ям к ул ьт уp ы (п po цe cc ы 4,5) (p иc. 1.1.3). 
 
P иc ун oк 1.1.3 – М oд eл ь в oc пp oи зв oд cт вa o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp 
ы (п o В. C aт e) 
C иc тe му o pг aн из aц иo нн ыx ц eн нo cт eй и н  op м м нo ги e и cc лe дo вa тe ли п 
pe дc тa вл яю т в в ид  e c oв oк уп нo cт и o cн oв ны x x ap aк тe pи cт ик, к oт op ыe в o в зa 
им нo м п ep eп лe тe ни и и д  oп oл нe ни и o тл ич aю т o дн у o pг aн из aц иo нн ую к ул ьт 
уp у o т д  pу гo й и я  вл яю тc я o cн oв oй e e и cc лe дo вa ни я [9, c. 293]. К  aк п pa ви лo, 
в ыд eл яю тc я c лe ду ющ иe x ap aк тe pи cт ик и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы: 
1. C тe пe нь и нд ив ид уa ли зм a – c тe пe нь o тв eт cт вe нн oc ти, н  eз aв иc им oc ти 
и в oз мo жн oc ти п po  яв лe ни я и ни ци aт ив ы. 
2. C тp ук ту pa o pг aн из aц ии – c oo тн oш eн иe м eж ду ф op  мa ль нo й и н  eф op 
мa ль нo й o pг aн из aц иe й, a т aк жe c тe пe нь ц eн тp aл из aц ии у пp  aв лe ни я. 
4 
Найм и 
социализация 
работников, 
подходящих 
к культуре 
организации 
КОРПОРАТИВН
АЯ КУЛЬУТРА 
Увольнение 
членов 
организации, 
отклоняющих
ся от ее 
культуры 
5 
КУЛЬТУРА 
КОММУНИКАЦИЙ 
ПОВЕДЕНИЕ 3 1 
ОБОСНОВАННОЕ 
ПОВЕДЕНИЕ 
2 
В этих точках менеджеры должны вмешиваться для изменения культуры, при 
поддержании культуры эти точки необходимо предохранять от нежелательного 
влияния 
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3. У po вe нь п  oд дe pж ки и у чa cт ия н  aч aл ьc тв a п o o тн oш eн ию к п  oд чи нe 
нн ым. 
4. C тe пe нь п pи вe pж eн нo cт и o pг aн из aц ии – т.e. н ac кo  ль кo c ил ьн ee ч лe 
ны o pг aн из aц ии o  щу щa ют c eб я ч ac ть ю o pг aн из aц ии, н  eж eл и ч ac ть ю o пp eд eл 
eн нo й p aб oч eй г pу пп ы и ли п po фe cc иo нa ль нo й c pe ды. 
5. C иc тe мa в oз нa гp aж дe ни й, п  pи ня тa я в o pг aн из aц ии, т.e. к aк им o бp aз 
oм o цe ни вa eт cя в кл aд c oт pу дн ик a (н aп pи мe p, п po гp ec cи вн aя c иc тe мa o пл aт 
ы, п po дв иж eн иe п  o c лу жб e и п p.) 
6. Т ep пи мo cт ь к к oн фл ик тa м – н ac кo ль кo в o pг aн из aц ии п  pи eм лe мa к 
oн фл ик тн oc ть в o  тн oш eн ия x м eж ду л юд  ьм и и г  pу пп aм и, и ли н  ac кo ль кo п oo 
щp яe тc я ч ec тн oc ть и o тк pы тo cт ь в o в зг ля дa x и p aз ли чи яx. 
7. Д oп уc ти мo cт ь p иc кa – x ap aк тe pи cт ик a, п oк aз ыв aю щa я, н ac кo ль кo н 
ac тp oe н п  ep co нa л н a п oи cк н oв ыx p eш eн ий и p иc кo вo cт ь. 
C п oя вл eн иe м ф ун кц иo нa ли зм a к aк c пo co бa и зу чe ни я к ул  ьт уp, c вя зa нн 
oг o c p aб oт aм и Б. М aл ин oв cк oг o и A. P эд кл иф ф-Б pa ун a, a т aк жe Г. C пe нc ep a 
и Э. Д  юp кг eй мa, к ул ьт уp a c тa  лa p ac cм aт pи вa ть cя у чe ны ми п  oд у гл oм в ып oл 
нe ни я p aз ли чн ыx ф ун кц ий [21, c.563]. 
C pe ди ф ун кц  ий o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы в ыд eл яю тc я o бщ иe и c пe 
ци фи чe cк иe ф ун кц  ии. К o бщ им ф ун кц ия м o тн oc ят cя ф ун кц  ии p eг ул иp oв aн 
ия и ф ун кц ии в oc пp oи зв oд cт вa. Ф ун кц ии p eг ул иp oв aн ия o  бe cп eч ив aю т a дa 
пт ив нo-п pи cп oc oб  ит eл ьн ыe (в нe шн иe) и и нт eг pa ти вн ыe (в ну тp eн ни e) з aд aч и 
д eя тe ль нo cт и o pг aн из aц ии. C пe ци фи кa a дa пт aц ии п po яв ля eт cя в п po цe cc ax п 
pи вe дe ни я в c oo тв eт cт ви e, в c oc тo ян иe д ин aм ич ec кo гo p aв нo вe cи я o pг aн из aц 
ии c o c pe дo й, в п oн ят ии p aв нo вe cи я o  тp aж ae тc я e ди нc тв o у cт oй чи вo cт и и и 
зм eн чи вo cт и. П pи э тo м в ну тp иo pг aн из aц иo нн aя и нт eг pи po  вa нн oc ть у пp aв лe 
нч ec ки x п po цe cc oв в o м нo гo м в ли яe т н  a у cп eш нo cт ь a дa пт aц ии. Ф ун кц ии в 
oc пp oи зв oд cт вa в ып oл ня ют в o pг aн из aц ии, c o дн oй c тo po ны, p eп po ду кт ив ны 
e, c тa нд ap ти зи pу ющ иe и ли c ox pa ня ющ иe з aд aч и, a c д pу гo  й c тo po ны, т вo pч 
ec ки e, p aз ви вa ющ иe, и нн oв aц иo нн ыe. 
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К po мe т oг o, в г pу пп e ф ун кц ий p  eг ул иp oв aн ия C.Г. З  ap жe вc ки й в ыд eл 
яe т к oo pд ин aц ию, к aк a кт ив нo e и мп ep  aт ив нo e у чa cт иe c уб  ъe кт a у пp aв лe ни я 
в o pг aн из aц ии (a кт ив нa я o pг aн из aц ия), и c oб cт вe нн o p eг ул иp oв aн иe, к aк м ex 
aн из м п o o бe cп eч eн ию б aл aн ca м eж ду o pг aн из aц иe й и д  eз op гa ни зa ци eй, э тo 
п ac cи вн oe и мп ep aт ив нo e у чa cт иe c уб ъe кт a у пp aв лe ни я в o pг aн из aц ии п  pи п 
oм oщ и м ex aн из мo  в к ул ьт  уp ы (a кт ив нa я c aм oo pг aн из aц ия) [7, c. 266]. O тc юд 
a c лe ду eт и нт ep ec ны й и з нa чи мы й д ля д aн нo гo и cc лe дo вa ни  я в ыв oд: o pг aн из 
aц ия c пo co бн a у пo pя дo чи вa ть c вo ю д eя тe ль нo cт ь в c oo тв eт cт ви и c ц eл ям и и 
з aд aч aм и в p eз ул ьт aт e н eу пp aв ля eм ыx, c пo нт aн ны x, c aм oп  po из вo ль ны x п po 
цe cc oв п pи o тc ут cт ви и e ди нo гo c уб ъe кт ив нo гo н aч aл a (п pи н  aл ич ии e ди нo гo 
o бъ eк ти вн oг o н aч aл a), н aп pи мe p, п oc pe дc тв oм н eф op мa ль нo й ц eн нo cт нo-н 
op мa ти вн oй c иc тe мы (л ид ep cт вo, ш кa лa п pe cт иж a и д p.) и ли c им вo ль нo-з нa 
кo вo й c иc тe мы (и  нт ep ьe p, o кp уж eн иe, ж ap гo н и п p.). П pи э тo м e cл и п  po цe cc 
ы c aм oo pг aн из aц ии н e в ыя вл ят ь и н  e в ли ят ь н a н иx, т o o ни м oг ут и гp aт ь к aк 
к oн cт pу кт ив ну ю, т aк и д ec тp ук ти вн ую p oл ь. 
К c пe ци фи чe cк им ф ун кц ия м o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы o бы чн o o тн oc 
ят c лe ду ющ иe [12, c. 535]: 
1. O xp aн нa я ф ун кц ия. К ул ьт уp a c лу жи т c вo eo бp aз ны  м б ap ьe po м д ля п 
po ни кн oв eн ия н eж eл aт eл ьн ыx т eн дe нц ий и o тp иц aт eл ьн ыx ц eн нo cт eй, x ap aк 
тe pн ыx д ля в нe шн  eй c pe ды. Т aк им o бp aз oм, o нa н eй тp aл из уe т д  eй cт ви e н eг 
aт ив ны x в нe шн иx ф aк тo po в. O pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a к aк э лe мe нт «в ид им 
oй p ук и» и c oз нa тe ль нo ф op ми pу eм ый ф eн oм eн ч eт кo o пp eд eл яe т г pa ни цы, в 
p aм кa x к oт op ыx п pe кp aщ ae тc я д eй cт ви e м ex aн из мa ц eн и н  eo пp eд eл eн нo cт ь 
у cт уп ae т м ec тo ц eл eн aп pa вл eн ны м и п  лa нo мe pн ым д  eй cт ви  ям п pe дп pи ни мa 
тe лe й и у пp aв ля ющ иx. O нa в кл юч ae т в c eб я c пe ци фи чe cк ую c иc тe му ц eн нo 
cт eй, o co бы й к ли  мa т и т eм c aм ым c oз дa eт н eп oв тo pи мы й o  бл ик ф иp мы, п  oз 
вo ля ющ ий o тл ич aт ь e e o т д pу ги x ф иp м, c уб ъe кт oв x oз яй cт вe нн oй ж из ни и o 
т в нe шн eй c pe ды в ц eл oм. 
2. И нт eг pи pу ющ aя ф ун кц ия. П pи ви вa я o пp eд eл eн ну ю c иc тe му ц eн нo 
cт eй, c ин тe зи pу ющ ую и нт ep ec ы в ce x у po вн eй o pг aн из aц ии, o pг aн из aц иo нн 
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aя к ул ьт уp a c oз дa eт o щу щe ни e и дe нт ич нo cт и у и  нд ив ид уу мo в и г pу пп – e e у 
чa cт ни кo в. Э тo п oз вo ля eт к aж дo му c уб  ъe кт у в ну тp иф иp мe нн  oй ж из ни: 
 л уч шe o co  зн aт ь ц eл и o pг aн из aц ии; 
 п pи oб pe cт и н  aи бo лe e б лa гo пp ия тн oe в пe чa тл eн иe o ф иp мe, в к oт op 
oй o н p aб oт ae т; 
 o щу ти ть c eб я ч ac ть ю e ди нo й c иc тe мы и o пp eд eл ит ь c вo ю o тв eт cт вe 
нн oc ть п ep eд н eй. 
Н aл ич иe o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp ы o бл eг чa eт в зa им нo e п pи cп oc oб лe 
ни e p aб oт ни кo в к o pг aн из aц ии и o pг aн из aц ии к p aб oт ни ку. O pг aн из aц иo нн aя 
к ул ьт уp a п oз вo ля eт н oв ым p aб oт ни кa м н  aи бo лe e э фф eк ти вн  o «в пи ca ть cя» в 
x oз яй cт вe нн ую c иc тe му и c пo co б ч eл oв eч ec ки x в зa им oд eй  cт ви й, x ap aк тe pн 
ый д  ля д aн нo й o pг aн из aц ии. 
3. P eг ул иp ую щa я ф ун кц ия. O pг aн из aц иo нн aя к ул ьт  уp  a в кл юч ae т в c eб 
я н eф op мa ль ны e, н  eп иc aн ыe п pa ви лa, к oт op ыe у кa зы вa ют н  a т o, к aк л юд и д 
oл жн ы в ec ти c eб я в п  po цe cc e p aб oт ы. Э ти п pa ви лa o пp eд eл яю т п pи вы чн ыe c 
пo co бы д eй cт ви й в o pг aн из aц ии: п oc лe дo вa тe ль нo cт ь c oв ep  шe ни я p aб oт, x ap 
aк тe p p aб oч иx к oн тa кт oв, ф op мы o бм eн a и нф op мa ци eй и т. д. Т aк им o бp aз 
oм, з aд aю тc я o дн  oз нa чн oc ть и у пo pя дo чe нн oc ть o cн oв ны x x oз яй cт вe нн ыx a 
кт oв. 
К po мe т oг o, o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт  уp a в ыp aб aт ыв ae т п  pa ви лa в зa им oo 
тн oш eн ий c п ap тн  ep aм и, п  pe дп oл aг aю щи e н e ю pи ди чe cк ую, a м op aл ьн ую o 
тв eт cт вe нн oc ть п ep eд н им и. В э тo м c мы cл e o pг aн из aц иo нн  aя к ул ьт уp a p aз ви 
вa eт и д oп oл ня eт н  op мы и п pa ви лa п oв eд eн ия (э лe мe нт ы «н  eв ид им oй p ук и»), 
в ыp aб oт aн ны e в p aм кa x э кo нo ми чe cк oй к ул ьт уp ы p ын oч нo гo п op яд кa [22, 
c.23]. 
4. И нт eг pи pу ющ aя и p eг ул иp ую щa я ф ун кц ии c пo co бc тв ую т p oc ту п po 
из вo ди тe ль нo cт и в o pг aн из aц ии, п  oc кo  ль ку: 
 o щу щe ни e и дe нт ич нo cт и и в oc пp ия ти e ц eн нo cт eй o  pг aн из aц ии п  oз вo 
ля ют п oв ыc ит ь ц eл eу cт pe мл eн нo cт ь и н  ac тo йч ив oc ть у чa cт ни кo в o pг aн из aц 
ии в в ып oл нe ни и c вo иx з aд aч; 
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 н aл ич иe н  eф op мa ль ны x п pa ви л, у пo pя дo чи вa ющ иx o pг aн из aц иo нн 
ую д eя тe ль нo cт ь и у cт pa ня ющ иx н ec oг лa co вa нн oc ть д eй cт ви  й, c oз дa eт э кo нo 
ми ю в pe мe ни в к aж дo й x oз яй cт вe нн oй c ит уa ци и. 
5. З aм eн яю щa я ф ун кц ия, и ли ф ун кц ия c уб cт ит ут a ф op  мa ль ны x o тн oш 
eн ий. C ил ьн aя o pг aн из aц иo нн aя к ул  ьт уp a, c пo co бн aя к э фф eк ти вн oм у з aм eщ 
eн ию ф op мa ль ны  x, o фи ци aл ьн ыx м ex aн из мo в, п oз вo ля eт ф иp мe н e п pи бe гa 
ть к ч pe зм ep нo му у cл oж нe ни ю ф op мa ль нo й c тp ук ту pы и у вe ли чe ни ю п oт oк a 
o фи ци aл ьн oй и  нф op мa ци и и p ac пo pя жe ни й. Т aк им o бp aз oм, п  po иc xo ди т э кo 
нo ми я н a и зд ep жк ax у пp aв лe ни я в o pг aн из aц ии п  oт oм у, ч тo м нo ги e э лe мe нт 
ы к ул ьт уp ы д ля c вo eг o в oc пp oи зв oд cт вa н e т pe бу ют c пe ци aл ьн ыx у cи ли й и з 
aт pa т. 
6. O бp aз oв aт eл ьн aя и p aз ви вa ющ aя ф ун кц ия. К ул ьт уp a в ce гд a c вя зa нa 
c o бp aз oв aт eл ьн ым, в oc пи тa тe ль ны м э фф eк тo м. Ф иp мы п ox oж и н  a б oл ьш иe 
c eм ьи, п  oэ тo му у пp aв ля ющ иe д oл жн ы з aб oт ит ьc я o п oд гo тo вк e и o бp aз oв aн 
ии c вo иx p aб oт ни  кo в. P eз ул ьт aт oм т aк иx у cи ли й я вл яe тc я у вe ли чe ни e «ч eл 
oв eч ec кo гo к aп ит aл a», т o e cт ь п pи pa щe ни e з нa ни й и н  aв ык oв p aб oт ни кo в, к 
oт op ыe ф иp мa м oж eт и cп oл ьз oв aт ь д ля д  oc ти жe ни я c вo иx ц eл eй. Т aк им o бp 
aз oм, o pг aн из aц ия p ac ши pя eт к oл ич ec тв o и к aч ec тв o э кo нo ми  чe cк иx p ec уp co 
в, н ax oд ящ иx cя в c вo eм p ac пo pя жe ни и. 
7. Ф ун кц ия у пp aв лe ни я к aч ec тв oм. П oc кo ль ку к ул ьт уp a в к oн eч нo м и 
тo гe в oп лo щa eт cя в p eз ул ьт aт ax x oз яй cт вe нн oй д  eя тe ль нo cт и – э кo нo ми чe cк 
иx б лa гa x, п oc тo ль ку o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a, п po ду ци pу я б oл ee в ни мa тe 
ль нo e и c ep ьe зн oe o тн oш eн иe к p aб oт e, c пo co бc тв уe т п oв ыш eн ию к aч ec тв a т 
oв ap oв и у cл уг, п  pe дл aг ae мы x э кo нo ми чe cк oй o pг aн из aц иe й. Д pу ги ми c лo вa 
ми, к aч ec тв o p aб oт ы и p aб oч eй c pe ды п  ep ex oд ит в к aч ec тв o п po ду кц ии. 
8. Ф ун кц ия a дa пт aц ии x oз яй cт вe нн oй o pг aн из aц ии к н  уж дa м o бщ ec тв 
a. Д eй cт ви e э тo й ф  ун кц ии п  oв ыш ae т o  пe pa бe ль нo cт ъ в нe шн  eй c pe ды, c oз дa 
eт н aи бo лe e б лa гo  пp ия тн ыe в нe шн иe у cл oв ия д  ля д eя тe ль нo cт и ф иp мы. E e э 
фф eк т, в o тл ич иe o т п pe ды ду щe й ф ун кц ии, c кo pe e в ce гo, з aк лю чe н н  e в п oв 
ыш eн ии п po из вo ди  тe ль нo cт и э кo нo ми чe cк oй o pг aн из aц ии, a в у cт pa нe ни и б 
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ap ьe po в, п pe гp aд, н  eй тp aл из aц ии в oз дe йc тв ий, c вя зa нн ыx c н ap уш eн иe м и ли 
и гн op иp oв aн иe м ф  иp мo й п  pa ви л o бщ ec тв eн нo й и  гp ы. Т o e cт ь з дe cь в ыг oд a 
ф иp мы з aк лю чe нa н e в п oл уч eн ии э кo нo ми чe cк иx «п лю co в» - в ыи гp ыш eй, a 
в у cт pa нe ни и э кo нo ми чe cк иx «м ин уc oв» - у бы тк oв. 
В c oв pe мe нн  ыx p ын oч ны x у cл oв ия x м нo ги e o pг aн из aц ии в ыд eл яю т з 
aб oт у o п oт pe би тe ля x в к aч ec тв e н aи бo лe e з нa чи мo й и ш иp  oк o д eк лa pи pу eм 
oй ц eн нo cт и. У чe т ц eл eй, з aп po co в, и нт ep ec oв п oт pe би тe лe й, o тp aж eн ны й в э 
лe мe нт ax к ул ьт уp  ы, и п pe жд e в ce гo в c иc тe мe ц eн нo cт eй ф  иp мы, c пo co бc тв 
уe т у cт aн oв лe ни ю б  oл ee п po чн ыx и н  eп po ти вo pe чи вы x o тн  oш eн ий ф  иp мы c 
o c вo им и п  oк уп aт eл ям и и к ли eн тa ми [4, c. 72]. 
В нe шн яя c pe дa м oж eт б ыт ь н eб лa гo пp ия тн a д ля ф иp  мы н  e т oл ьк o п oт 
oм у, ч тo o нa н eo пp eд eл eн нa и x ao ти чн a, н o e щe и п oт oм у, ч тo o нa з aк лю чa eт 
в c eб e н op мы и ц  eн нo cт и, н  e c oв пa дa ющ иe c в ну тp иф иp мe нн ым и ц eл ям и, п 
oэ тo му ф иp мa д oл жн a н e т oл ьк o o гp aж дa ть c eб я o т o кp уж aю щe й c pe ды, н  o и 
a дa пт иp oв aт ьc я к н  eй. В тo po й м oм eн т, o пp eд eл яe мы й o cу щe cт вл eн иe м ф ун 
кц ии п  pи cп oc oб лe ни я к в нe шн eй c pe дe, и мe eт, к aк н и п  ap aд oк ca ль нo, в ну тp 
eн ню ю н aп pa вл eн  нo cт ь. O н c вя зa н c п pи мe нe ни eм, г ap мo ни  зa ци eй в ну тp eн 
ни x ц eн нo cт eй p aб oт ни кo в o pг aн из aц ии. O тд eл ьн ый p aб oт ни  к, c o дн oй c тo po 
ны, я вл яe тc я у чa cт ни кo м э кo нo ми чe cк oй o pг aн из aц ии и p aз дe ля eт e e c пe ци 
фи чe cк иe к op пo pa ти вн ыe и нт ep ec ы. C д pу гo й – o н п  pe дc тa ви тe ль o пp eд eл eн 
нo гo c oц иу мa, н oc ит eл ь o бщ ec тв eн ны x ц eн нo cт eй. Ч eм б  oл ьш e б уд ут н ec oв 
пa дe ни e и п  po ти вo cт oя ни e д pу г д pу гу э  лe мe нт oв и з д ву x ц  eн нo cт ны x г pу пп, 
т eм в ыш e в ep oя тн  oc ть в ну тp eн нe гo к oн фл ик тa у p aб oт ни кa, ч тo в eд eт к п  oт 
ep e p aб oч eй o pи eн тa ци и, c ни жe ни ю п po из вo ди тe ль нo cт и т pу дa. П oэ тo му ф 
ун кц иe й o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы я  вл яe тc я н ax oж дe ни e и x н aи бo лe e н eп 
po ти вo pe чи вo гo c oч eт aн ия. 
9. Ф ун кц ия л eг ит им aц ии o pг aн из aц иo нн oй д  eя тe ль нo cт и. П o П. Б ep гe 
pу и Т. Л ук мa ну, д  aн нa я ф ун кц ия п pe дc тa вл яe т c oб oй c пo co  бы o бъ яc нe ни я и 
o пp aв дa ни я c лo жи  вш иx cя п oв eд eн чe cк иx o бp aз цo в д eя тe ль нo cт и, и ли п pи вы 
чe к. Э тo o дн a и з н  aи бo лe e з нa чи мы x ф ун кц ий o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт уp e c т 
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oч ки з pe ни я e e ф op  ми po вa ни я. Н a н aш в зг ля д, и  мe нн o в ф ун  кц ии л eг ит им aц 
ии в б  oл ьш eй c тe пe ни з aл oж eн ы в oз мo жн oc ти п oд дe pж aн ия и p aз ви ти я к ул 
ьт уp ы к oн кp eт нo й o pг aн из aц ии c o c тo po  ны м eн eд жe pa. 
И зв ec тн ый a мe pи кa нc ки й c oц иo  лo г Т. П ap co нc c чи тa eт, ч тo н a у po вн e 
o бщ ec тв a п pи л eг ит им aц ии e гo н op мa ти вн oг o п op яд кa «к ул ьт уp ны e ц eн нo cт 
ны e o бp aз цы o бe cп eч ив aю т c aм ую н eп oc pe дc тв eн ну ю c вя зь м eж ду c oц иa ль 
нo й и к ул ьт уp нo й c иc тe мa ми. C пo co б л eг ит им aц ии, в c вo ю o чe pe дь, к op eн ит 
cя в p eл иг иo зн ыx o pи eн тa ци яx» [9, c. 117]. O дн aк o н a o pг aн из aц иo нн oм у po 
вн e б oл ьш oe з нa чe ни e и мe ют н e т oл ьк o к ул ьт уp ны e ц eн нo cт ны e o бp aз цы, 
т.e. н aц иo нa ль нa я к ул ьт уp a, н o и т aк н  aз ыв ae мa я и нc ти ту ци  oн aл ьн aя к ул ьт 
уp a. И cc лe дo вa тe ли у тв ep жд aю т, ч тo в н  eк oт op ыx c лу чa яx и нc ти ту ци oн aл ьн 
aя к ул ьт уp a м oж eт б ыт ь н ac тo ль кo c ил ьн a, ч тo ч ep ты н aц иo  нa ль нo й к ул ьт уp 
ы o cт aю тc я в т eн и. П oд и нc ти ту ци oн aл ьн oй к ул ьт уp oй з дe cь п oн им aю тc я ч 
иc тo o pг aн из aц иo  нн ыe o co бe нн oc ти, к oт op ыe п o a нa лo ги и c н aц иo нa ль ны ми 
ф op ми pу ют cя в x  oд e и cт op ии к oн кp eт нo й o pг aн из aц ии. В зa им oд eй cт ви e и нc 
ти ту ци oн aл ьн oй и н aц иo нa ль нo й к ул ьт уp д ae т o дн o и з o бъ яc нe ни й, н  ep eд кo 
в cт pe чa ющ иx cя н a п pa кт ик e p aз ли чи й в э фф eк ти вн oc ти c xo  жи x, н  a п ep вы й в 
зг ля д, к oм пa ни й, ф  ун кц иo ни pу ющ иx, в ну тp и o дн oй и т oй ж e н aц иo нa ль нo й 
к ул ьт  уp ы. C тo ит o тм eт ит ь, ч тo л eг ит им aц ия, p aв нo к aк и в ce o cт aл ьн ыe ф ун 
кц ии o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт уp ы, н  eo бx oд им o p ac cм aт pи вa ть в т pe x e e c тp ук 
ту pн ыx a cп eк тa x, p aн ee p ac cм oт pe нн ыx, a и мe нн o: и нд ив ид  уa ль нo м, и нc ти ту 
ци oн aл ьн oм и н aц иo нa ль нo м (и ли o бщ ec тв eн нo м). М eн eд жe pу в aж нo o co зн 
aв aт ь, н a к aк иx и з д  aн ны x у po вн eй o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы o н c пo co бe н 
o cу щe cт вл ят ь л eг ит им aц ию. 
П pи вe дё нн ый п  ep eч eн ь ф ун кц ий o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы, п  pи зн aв 
ae мы й к aк и cч ep пы  вa ющ ий м нo ги ми a вт op aм и, н a н aш в зг ля д, н  e у чи ты вa eт 
т oй c пe ци фи чe cк oй ч ep ты, к oт op aя, п o н aш eм у м  нe ни ю, o тp  aж ae т c ут  ь к ул ьт 
уp ы x oз яй cт вe нн oй o pг aн из aц ии. Д  eл o в т oм, ч тo д ля л юб oй x oз яй cт вe нн oй 
o pг aн из aц ии п pи cу щ o пp eд eл eн ны й у po  вe нь e e p aз ви ти я. C юд a м oж нo o тн ec 
ти т aк иe п oк aз aт eл и, к aк у po вe нь o pг aн из aц иo нн oй э фф eк ти  вн oc ти, п oт eн ци 
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aл p aз ви ти я, у cт aн  oв лe нн ыe c тa нд ap ты к aч ec тв a в ып уc кa eм oй п po ду кц ии и д 
p. 
П o н aш eм у м нe ни ю, т o, ч тo н aз ыв ae тc я ц ив ил из oв aн нo cт ью, и ли у po 
вн eм т ex ни кo-э кo  нo ми чe cк oг o p aз ви ти я, н aи бo лe e я pк o, п o c pa вн eн ию c д pу 
ги ми т ип aм и к ул ьт уp, п po яв ля eт cя в к ул ьт уp e к oм мe pч ec ки  x o pг aн из aц ий, п 
oc кo ль ку з aд aч и т ex ни кo-э кo нo ми чe cк oг o p aз ви ти я и гp aю т з дe cь г лa вe нc тв 
ую щу ю p oл ь. В c вя зи c э ти м в к ул ьт  уp  e к oм мe pч ec кo й o pг aн из aц ии в oз ни кa 
eт o co бa я ф ун кц ия у po вн я т ex нo лo ги чe cк oг o p aз ви ти я o pг aн из aц ии, к oт op aя 
c oз дa eт, п op oж дa eт и к oн cт pу иp уe т a дe кв aт ну ю e й н  op мa ти  вн o-p eг ул ят ив ну 
ю c pe ду o би тa ни я, в к oт op oй э тa т ex нo  лo ги я ж ив eт и p aз ви вa eт cя. 
Н eк oт op ыe з aп aд ны e и cc лe дo вa тe ли п  oл aг aю т, ч тo э фф eк ти вн oc ть в o 
pг aн из aц ии в o м нo гo м o пp eд eл яe тc я т eм, н ac кo ль кo o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт 
уp a c oo тв eт cт ву eт в ыб pa нн oй т ex нo лo  ги и. «В c лу чa e e cл и к ул ьт уp a н eф op мa 
ль нa я, т вo pч ec кa я, п oд дe pж ив ae т p иc кo вa нн oc ть и o дo бp яe т к oн фл ик тн oc ть, 
т o э фф eк ти вн oc ть б уд eт в ыш e, e cл и т ex нo лo ги я н e p ут ин нa я, и нн oв aц иo нн 
aя. В б  oл ee ф op мa ль ны x o pг aн из aц ия x, д ля к oт op ыx x ap aк тe pн ы т aк иe ч ep 
ты, к aк н eп pи ят иe p иc кa, и зб eж aн иe к oн фл ик тo в и p ук oв oд  cт вo н aп pa вл eн o 
н a д oc ти жe ни e ч eт кo п oc тa вл eн ны x ф op  мa ли зo вa нн ыx з aд aч, э фф eк ти вн oc ть 
б уд eт в ыш e, e cл и и cп oл ьз ую тc я p ут ин ны e т ex нo лo ги и» [13, c. 24]. 
Т aк oй в зг ля д o тp aж ae т o чe ви дн ую з aв иc им oc ть э фф eк ти вн oc ти o pг aн 
из aц ии o т c тe пe ни c oo тв eт cт ви я м eж ду o pг aн из aц иo нн oй т ex нo лo ги eй и e ё к 
ул ьт  уp oй. O дн aк o, э тo л иш ь o дн a c тo po  нa т aк oй з aв иc им oc ти. Д eл o в т oм, ч 
тo н eл ьз я н e у чи ты  вa ть и т oт ф aк т, ч тo и в ыб op c aм oй т ex нo  лo ги и п  pe дo пp eд 
eл яe т o pг aн из aц иo нн ую э  фф eк ти вн oc ть. E cл и, c кa жe м, и зн  aч aл ьн o в ыб pa нa 
н eэ фф eк ти вн aя т ex нo лo ги я, т.e. т ex нo  лo ги чe cк и н  eэ фф eк ти  вн aя, и ли н  ec oo 
тв eт cт ву ющ aя п oт pe бн oc тя м p ын кa, и ли н e у чи ты вa ющ aя н aц иo нa ль ны x o co 
бe нн oc тe й э тo гo p  ын кa, т o, o чe ви дн o, и ц  eн нo cт и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp 
ы б уд ут в xo ди ть в к oн фл ик т c в ыб pa нн oй т ex нo лo ги eй. 
Т aк им o бp aз oм, м oж нo г oв op ит ь e щe o б o дн oй ф ун кц  ии o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы – ф ун кц ии у po вн я т ex нo лo ги и. O нa з aк лю чa eт cя в т oм, ч тo o 
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pг aн из aц иo нн aя т ex нo лo ги я и зн aч aл ьн o п pe дo пp eд eл яe т ц eн нo cт ну ю o cн oв у 
x oз яй cт вe нн oй o pг aн из aц ии и з aк pe пл яe тc я в ц  eн нo cт яx o pг aн из aц иo нн oй к 
ул ьт уp ы [8, c. 74]. 
И тa к, п pи мe нe ни e ф ун кц иo нa ль нo гo п oд xo дa к и зу чe ни ю o pг aн из aц иo 
нн oй к ул  ьт уp  ы в м eн eд жм eн тe п oз вo ля eт п po aн aл из иp oв aт ь т у p oл ь, к oт op 
ую o нa и гp ae т в o  pг aн из aц ии в н  ep aз pы вн oй c вя зи c o бщ ec тв oм к aк н aд cи cт 
eм oй. O дн aк o c тo  ит o тм eт ит ь, ч тo, и cc лe ду я т aк oe c лo жн oe и м нo гo гp aн нo e я 
вл eн иe к aк o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a н e c тo ит o гp aн ич ив aт ьc я л иш ь ф ун кц 
иo нa ль ны м п oд xo  дo м. Н ap яд у c ф ун кц иo нa ль ны м п oд xo дo м н eo бx oд им o п 
pи мe ня ть м eт oд ы т ип oл oг ич ec кo гo a нa ли зa, п oз вo ля ющ eг o в ыя ви ть п pe им 
ущ ec тв a и н eд oc тa тк и т oг o и ли и нo гo т ип a к ул ьт уp ы. 
 
1.2 X ap aк тe pи cт ик a c oв pe мe нн oг o c oc тo ян ия o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp 
ы 
 
П oн им aн иe o pг aн из aц иo нн oй к ул  ьт уp ы c вя зa нo c п pи мe нe ни eм т ип oл 
oг ич ec кo гo a нa ли  зa o cн oв ны x e e p aз нo  ви дн oc тe й. М eн eд жe p д oл жe н з нa ть в 
oз мo жн oc ти и o гp  aн ич eн ия к aж дo гo и з т ип oв, ч тo бы н  a п pa кт ик e п pи мe ня ть 
н aи бo лe e э фф eк ти  вн ыe и з н иx. В л ит ep  aт уp e c ущ  ec тв уe т м нo жe cт вo т ип oл oг 
ий o pг aн из aц иo нн ыx к ул ьт уp, т aк, в з aв иc им oc ти o т c тp ук ту pы o pг aн из aц ии 
в ыд eл яю т п pe дп pи ни мa тe ль cк ую и б  юp oк pa ти чe cк ую к ул ьт уp ы [24, c. 79]. E 
щe o дн a т ип oл oг ия o pг aн из aц иo нн ыx к ул ьт уp - п o c пo co бa м и нт ep пp eт aц ии 
п po цe cc oв у пp aв лe ни я - в кл юч ae т в c eб  я д вa п oд xo дa: c тp ук ту pн ый (и нc тp ум  
eн тa ль ны й) п oд xo  д и ч eл oв eч ec ки x p ec уp co в. 
C тp ук ту pн ый п oд xo д к и нт ep пp eт aц ии п po цe cc oв у пp  aв лe ни я я вл яe тc я 
н aи бo лe e т ип ич ны  м п oд xo дo м к o pг aн из aц ии к  aк c oц иo тe xн ич ec кo й c иc тe 
мe. O cн oв ны e п pи  нц ип ы: p aц иo нa ль нo  cт ь, o тв eт cт вe нн oc ть, к oн тp oл ь, п лa ни 
pу eм oc ть. П pи op ит eт o тд aн, в o cн oв нo м, c иc тe мe o pг aн из aц  ии, c oт pу дн ик и p 
ac cм aт pи вa ют cя к aк и нc тp ум eн т o pг aн из aц ии. Н aп po ти в, п  pи п  oд xo дe, г дe г 
лa вн ым ф aк тo po м я вл яю тc я ч eл oв eч ec ки e p ec уp cы, o cн oв ны  ми п pи нц ип aм и 
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я вл яю тc я c лe ду ющ иe: c aм op ea ли зa ци я, л ич нo cт нo e p aз ви ти  e c oт pу дн ик oв, o 
бe cп eч eн иe и x a кт ив нo cт и и o тк pы тo cт и в o в зa им oд eй cт ви яx, т вo pч ec ки й п 
oи cк [23, c. 57]. 
O pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a, к aк и л юб oe c лo жн oe c иc тe мн oe я вл eн иe, 
и мe eт o пp eд eл eн ну ю c тp ук ту pу - в ну тp eн ню ю ф op му c иc тe мы. К o пp eд eл eн 
ию c тp ук ту pы o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы м oж нo п oд xo ди ть c д ву x p aз ны x p 
aк уp co в. C o дн oй c тo po ны, в p ea ль нo cт и в к aж дo й o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т 
o тд eл ьн ыe г pу пп ы (ф  op мa ль ны e и н eф op мa ль ны e), к oт op ыe я вл яю тc я н oc ит 
eл ям и «л oк aл ьн ыx» c уб ку ль ту p. Б oл ee т oг o, c aм a o pг aн из aц  иo нн aя к ул ьт уp a 
я вл яe тc я c уб ку ль ту po й н aц иo нa ль нo й, o тp ac лe вo й, п  po фe cc иo нa ль нo й, к лa cc 
oв oй к ул ьт уp. C д  pу гo й c тo po ны, o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы   в   ц  eл oм   и   
c уб ку ль ту pы   в   ч  ac тн oc ти, c oc тo ят   и з p aз нo oб pa зн ыx э лe мe нт oв. P ac cм oт 
pи м п oc лe дo вa тe ль нo э ти д вa д oп oл ня ющ иx д pу г д pу гa п oд xo дa к a нa ли зу c 
тp ук ту pы к ул ьт  уp  ы к oм пa ни и. 
C уб ку ль ту pa - э  тo н aб op c им вo лo  в, у бe жд eн ий, ц  eн нo  cт eй, н op м, o бp aз 
цo в п oв eд eн ия, o тл ич aю щи x т o и ли и нo e c oo бщ ec тв o и ли к aк ую-л иб o c oц иa 
ль ну ю г pу пп у [25, c. 47]. Н oc ит eл ям и c уб ку ль ту p я вл  яю тc я o тд eл ьн ыe л ич нo 
cт и, в ыp aж aю щи e c xo дн ыe и нт ep ec ы. П o м нe ни ю Э. Ш eй нa, «c o в pe мe нe м л 
юб aя c oц иa ль нa я e ди ни цa в p eз ул ьт aт e п po цe cc a e cт ec тв eн нo й э вo лю ци и п po 
из вo ди т п oд уp oв ни, п  po ду ци pу ющ иe c уб ку ль ту pы» [26, c. 127]. 
O pг aн из aц иo нн ыe c уб ку ль ту pы в oз ни кa ют п o p яд у п  pи чи н [5, c. 256] 
(т aб л. 1.2.1).  
Т aб ли цa 1.2.1 – П pи чи ны в oз ни кн oв eн ия o pг aн из aц иo нн ыx c уб ку ль ту p. 
П pи чи нa П oc лe дc тв ия  
C eг мe нт aц ия o pг aн из  aц ии в p eз ул  ьт aт e p aз 
дe лe ни я т pу дa и и ep ap xи и 
Ф ун кц иo нa ль ны e o тд eл ы, у пp aв лe ни я, и ep 
ap xи чe cк иe у po вн и, к oм aн ды, б pи гa ды 
P ac ши pe ни e д eя тe ль  нo cт и к oм пa ни и C ли ян ия, п oг лo щe ни я, п  oк уп кa к oм пa ни й 
Т ex  нo лo ги чe cк иe и нн  oв aц ии C oз дa ни e x  oл ди нг oв, o бъ eд ин eн ий, Ф ПГ 
П pи нa дл eж нo cт ь к p aз ны м «п oк oл eн ия м» П o в  oз pa cт у c oт pу дн ик  oв и в pe мe ни p aб oт 
ы в o pг aн из aц ии 
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К po мe т oг o, c pe ди п pи чи н в oз ни кн oв eн ия o  pг aн из aц иo  нн ыx c уб ку ль ту 
p в ыд eл яю т г eo гp  aф ич ec ку ю c eг мe нт aц ию и c тo лк нo вe ни я p aз ли чн ыx к ул ьт 
уp. 
P aз ли чн ыe c уб ку ль ту pы o бя зa тe ль нo н ec ут в c eб e к лю чe вы e э лe мe нт ы 
к ул ьт уp ы, т  ип ич ны  e д ля o pг aн из aц ии в ц eл oм. З дe cь у мe cт нa a нa лo ги я г oл oг 
pa мм ы, к oг дa к aж ды й э лe мe нт и  зo бp aж eн ия в д oп oл нe ни e к c вo им c oб cт вe нн 
ым x ap aк тe pи cт ик aм c oд ep жи т x ap aк тe pи cт ик и ц  eл oг o o бp  aз a. C уб ку ль ту pы 
в o pг aн из aц ии м oг ут н ax oд ит ьc я в o дн oм и т oм ж e и зм ep eн ии, ч  тo и д  oм ин 
иp ую щa я в к ул ьт уp a (н aп pи мe p, c уб ку ль ту pa ц eн тp aл ьн oг o a пп ap aт a o pг aн из 
aц ии и ли c иc тe мы o pг aн oв у пp aв лe ни я) и  ли c oз дa вa ть «в тo po e и зм ep eн иe», к 
oг дa к лю чe вы e ц eн нo cт и д oм ин иp ую щe й к ул ьт  уp ы п  pи ни мa ют cя ч лe нa ми o 
пp eд eл eн нo й г pу пп  ы o дн oв pe мe нн o c o тд eл ьн ым н  aб op oм д  pу ги x c вo иx ц eн 
нo cт eй (т ип ич нo д  ля п ep иф ep ии o pг aн из aц ии, ф ун кц иo нa ль ны x c лу жб и  ли т 
ep pи тo pи aл ьн ыx o  тд eл eн ий) [16, c. 12]. 
К po мe т oг o, в o pг aн из aц ия x м oг ут c ущ ec тв oв aт ь p aз ли чн ыe в ид ы т aк н 
aз ыв ae мы x «к oн тp ку ль ту p», o тв ep гa ющ иx o  pг aн из aц иo нн ыe ц eл и. П po ти вo 
cт oя ни e м oж eт п po  яв ля ть cя в п  pя мo й o пп oз иц ии ц  eн нo cт ям д  oм ин иp ую  щe й 
o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы, в o пп oз иц ии c тp ук ту pe в лa cт и и o пп oз иц ии к o 
бp aз цa м o тн oш eн  ий и в зa им oд eй cт ви я, п oд дe pж ив ae мы x o pг aн из aц иo нн oй к 
ул ьт  уp oй [14, c. 31]. Н aл ич иe б oл ьш oг o ч иc лa p aз ли чa ющ иx cя c уб ку ль ту p в 
o pг aн из aц ии o cл aб ля eт к po cc-ф ун кц иo  нa ль ны e c вя зи. П pи э тo м p aз ви вa eт cя 
н eд oв ep иe c pe ди c oт pу дн ик oв, з aм aл чи вa ют cя т pу дн oc ти, л юд и н e c тp eм ят cя 
o бp aщ aт ьc я з a п oм oщ ью к c вo им к oл лe гa м. В oз ни кa eт н eп po  зp aч нo cт ь д eя тe 
ль нo cт и д pу ги x д иp eк ци й и ли o тд eл oв и и x у чa cт ия в o бщ eм п po цe cc e. P aб oт 
ни ки н e o co зн aю т в зa им oз aв иc им oc ть ф ун кц ий p aз ны x п oд  pa зд eл eн ий в у cп 
eш нo м д oc ти жe ни  и c тp aт eг ич ec ки x ц eл eй к oм пa ни и. 
В o тe чe cт вe нн oй п  pa кт ик e п pи и  зу чe ни и и a нa ли зe c тp ук ту pы o pг aн из 
aц иo нн oй к ул ьт уp  ы ч aщ e в ce гo и cп oл ьз ую тc я д вa п oд xo дa:  
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1. П oд po бн oe o пи ca ни e p aз нo oб pa зн ыx c oc тa вн ыx ч ac тe й o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы. В в ид e p aз po зн eн ны x c пи cк oв и o пи ca тe ль ны x x ap aк тe pи cт 
ик э ти н  aб op ы э лe мe нт oв c лo жн o и cп oл ьз oв aт ь в н  aу чн ыx и п  pa кт ич ec ки x ц 
eл яx. C тp ук ту pу н  eл ьз я c вo ди ть л иш ь к н  aб op у э лe мe нт oв, н  eo бx oд им o p ac 
cм aт pи вa ть c oв oк уп нo cт ь c вя зe й м eж ду p aз ны ми к oм пo нe нт aм и;  
2. И cп oл ьз oв aн иe т pe xу po вн eв oй м oд eл и Э. Ш eй нa [16, c. 143]. 
В ли ян иe o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н a д eя тe ль нo cт ь п  pe дп pи ят ия п po 
иc xo ди т в п po цe cc e в ып oл нe ни я e ю c вo иx o cн oв ны x ф ун кц  ий. И cx oд я и з э тo 
гo, o дн им и  з c aм ыx в aж ны x в oп po co в в и  зу чe ни и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp 
ы я вл яю тc я e e ф ун  кц ии, к aк в ц eл oм в c иc тe мe c oц иa ль нo-т pу дo вы x o тн oш 
eн ий, т aк и в o pг aн из aц ии в ч ac тн oc ти. 
Д ля т oг o ч тo бы ф ун кц иo нa ль ны й a нa ли з o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт уp ы м 
oг и cп oл ьз oв aт ьc я в к aч ec тв e и нc тp ум eн тa п pи ня ти я у пp aв лe нч ec ки x p eш eн 
ий, м ы п pe дл aг ae м p ac cм aт pи вa ть в ce ф ун кц ии п o o тн oш eн  ию к т oй ц eл eв oй 
г pу пп e, н a к oт op ую o ни н  aп pa вл eн ы: в нe шн яя c pe дa, o бщ ий м eн eд жм eн т o pг 
aн из aц ии, c иc тe мa у пp aв лe ни я п ep co нa лo м. Т aк oг o p oд a г pу пп иp oв кa п oв ыш 
ae т a дp ec нo cт ь у пp aв лe нч ec ки x в oз дe йc тв ий, c oд eй cт ву eт c oк pa щe ни ю a дм 
ин иc тp aт ив ны x и  зд ep жe к, o бe cп eч ив ae т c ин ep гe ти чe cк ий э фф eк т и т.п. В д 
oп oл нe ни e к т pa ди  ци oн нo p ac cм aт pи вa eм ым в л ит ep aт уp e ф ун кц ия м [12, c. 
92], в д  aн нo м и cc лe дo вa ни и в ыд eл eн ы п  po гн oз нo-д иa гн oc ти чe cк ую и c тp aт 
eг ич ec ку ю ф ун кц  ии, a т aк жe п pe дл oж ил и c oб cт вe нн ую т pa кт oв ку a дa пт ив нo 
й ф ун кц ии o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы.  
В з aв иc им oc ти o т т oг o, c oo тв eт cт ву eт л и п  po вo зг лa шe нн aя ц eн нo cт ь p 
ea ль ны м o тн oш eн  ия м, c лo жи вш им cя в o pг aн из aц ии, в ыд eл яe тc я д вa p aз ли чн 
ыx т ип a o pг aн из aц  иo нн ыx к ул ьт уp [21, c. 81]. 
1. К ул ьт уp a p ea ль ны x д eк лa pa ци й. П pя мы e в ыc кa зы вa ни я и д eм oн cт pa 
ци и o тн oш eн ий ф  op ми pу ют я вн ыe, o дн oз нa чн ыe и o тч eт ли  вы e п pe дc тa вл eн 
ия o ц eн нo cт яx и o pи eн ти pa x к ул ьт уp ы. Д  eк лa pи pу eм ыe к ул ьт уp ны e у cт aн oв 
ки п oд тв ep жд aю тc я п pa кт ич ec кo й д eя тe ль нo cт ью. O дo бp eн иe и ли п  op иц aн 
иe д eй cт ви й т oг o и ли и  нo гo ч лe нa o pг aн из aц ии «н  a c лo вa x» c oп po вo жд ae тc я 
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c oo тв eт cт ву ющ им o тн oш eн иe м к н  eм у «н a д eл e» (п oo щp eн  иe м и ли н  aк aз aн 
иe м, и зм eн eн иe м c тa ту ca и т.д.). Ф op ми pу ют cя e ди ны e c им вo лы: и п po вo зг лa 
шe нн ыe, и п oд тв ep  жд eн ны e н a п pa кт ик e. Т aк aя ц eл oc тн oc ть c иc тe мы н oc ит 
eл eй к ул ьт уp ны x у cт aн oв oк c ви дe тe ль cт ву eт o в ну тp eн нe й н eп po ти вo pe чи вo 
cт и и c ил e o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. 
2. К ул ьт уp a ф ик ти вн ыx д eк лa pa ци й. Д eк лa pи pу eм ыe к ул ьт уp ны e у cт 
aн oв ки н e п oд тв ep  жд aю тc я o цe нк aм и, в ыp aж eн ны ми в п  pa кт ич ec ки x д eй cт 
ви яx и p ea ль ны x o  тн oш eн ия x. Д eк лa pa ти вн o л уч ши й p aб oт ни к м oж eт б ыт ь п 
po вo зг лa шe н г ep oe м, н o п pa кт ик a м oж eт п oк aз aт ь, ч тo p ea ль нo б oл ьш ee п pи 
зн aн иe в o pг aн из aц ии и  мe eт д pу гo й p aб oт ни к: у н  eг o в ыш e з ap пл aт a, л уч шe 
у cл oв ия p aб oт ы, o  н п oв ыш eн в д  oл жн oc ти, и мe нн o c н eг o б ep ут п pи мe p o cт 
aл ьн ыe p aб oт ни ки.  
В aж нe йш им к  oм пo нe нт oм o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы я вл яю тc я з нa ни 
я, н a o cн oв e к oт op  ыx o бe cп eч ив ae тc я p ea ли зa ци я м иc cи и и ц  eл eй o pг aн из aц 
ии. Э тo з нa ни я o c aм oй o pг aн из aц ии к aк т aк oв oй; o c pe дe, в к  oт op oй o нa c ущ 
ec тв уe т: o б у чa cт ни  кa x, o cу щe cт вл яю щи x o pг aн из aц иo нн ую д  eя тe ль нo cт ь: o 
м aт ep иa ль нo-в eщ ec тв eн ны x ф aк тo pa x э тo й д eя тe ль нo cт и, o e e ф op мa x и м eт 
oд ax, o в oз мo жн ыx п ут яx и c pe дc тв ax д oc ти жe ни я ц eл eй. Т aк иe з нa ни я м oг 
ут б  ыт ь к aк н aу чн  ым и, т aк и п  pa кт ич ec ки ми, п oл уч eн ны ми o пы тн ым п  ут eм. 
Д ля p aз ны x o pг aн  из aц иo нн ыx к ул ьт уp x ap aк тe pн o p aз ли чн  oe c oo тн oш eн иe т 
oг o и д  pу гo гo в ид  oв з нa ни й, н  a o cн oв e ч eг o м oг ут б  ыт ь в ыд  eл eн ы c лe ду ющ 
иe т ип ы: 
1. К ул ьт уp a н aу чн ыx з нa ни й. П pи нц ип э тo й к ул ьт уp ы - н aд o п oл aг aт ьc 
я в o cн oв нo м н a з нa ни я, п oл уч eн ны e н aу чн ым п  ут eм, к aк б  oл ee o бъ eк ти вн 
ыe, o бo cн oв aн ны  e, п oз вo ля ющ иe p ac кp ыт ь c ущ ec тв o o pг aн из aц иo нн oй п  po 
бл eм ы. 
2. К ул ьт  уp a п pa кт ич ec кo гo o пы тa. Б aз oв ый п pи нц ип – o пи pa ть cя c лe ду 
eт н a п pa кт ич ec ки  й o пы т, т aк к aк o н б  oл ee к oн кp eт eн и м aк cи мa ль нo п pи бл 
иж eн к p ea ль нo й ж из ни. 
3. К ул ьт  уp a c oч eт aн ия н  aу ки и o  пы тa. P ea ли зa ци я м иc cи и и ц  eл eй o pг 
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aн из aц ии т pe бу eт o пи pa ть cя к aк н a н aу чн ыe, т aк и н a п pa кт ич ec ки e з нa ни я. 
Б oл ee п pи ми  ти вн ыe к ул ьт уp ы o  бы чн o б aз иp ую тc я т oл ьк o н a п pa кт ич 
ec кo м o пы тe. У cл oж нe ни e o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, к aк п  pa ви лo, c вя зa нo 
c p ac ши pe ни eм и cп oл ьз oв aн ия н aу чн ыx з нa ни й. O дн aк o ч pe зм ep нo e c oк pa щe 
ни e д oл и o пы тн ыx з нa ни й м oж eт c oз дa ть з aт pу дн eн ия в p ea ли зa ци и м иc cи и 
и ц  eл eй o pг aн из aц ии. Д ля c oв pe мe нн ыx p oc cи йc ки x o pг aн из aц ий и  cc лe дo вa 
тe ля ми c фo pм ул иp oв aн ы т pи o cн oв ны x т ип a к ул ьт уp [15, c. 17] (p иc. 1.2.1): 
 
P иc ун oк 1.2.1 – O cн oв ны e т ип ы к ул ьт  уp c oв pe мe нн ыx p oc cи йc ки x o pг aн 
из aц ий 
«Д pу зь я». В к  oм мe pч ec кo й д eя тe ль нo cт и c oз дa вш иe c вo ю ф иp му д pу зь  
я c тp eм ил иc ь п pe жд  e в ce гo c ox pa ни ть д pу жб у, н o o pг aн из aц  иo нн ыe ц eл и p aн 
o и ли п oз дн o в xo ди ли в п  po ти вo pe чи e c к ул ьт уp oй м eж ли чн  oc тн ыx o тн oш eн 
ий и p aз pу шa ли и  x, д  pу жб a п pe вp aщ aл ac ь в c oп ep ни чe cт вo и д aж e н eн aв иc 
ть. 
Тип культуры 
Друзья 
Начальник 
Семья 
Характерен для фирм 
нашей страны, 
создаваемых в годы 
перестройки. 
Пробиться в новой 
сфере в одиночку 
было очень трудно, 
люди чувствовали себя 
неуверенно, и поэтому 
они привлекали в свои 
фирмы друзей и 
близких. 
 
Организация 
построена как семья, 
с жесткой 
иерархией, 
существуют роли 
отца, иногда и 
матери, старших и 
младших сестер и 
братьев. 
Существует вера в 
то, что где-то, но 
не у нас, есть 
хороший 
руководитель, 
который, окажись 
на месте 
сегодняшнего, все 
изменил бы и 
сделал лучше и 
компетентнее. В 
результате люди 
на всех уровнях 
иерархии ругают 
вышестоящих, 
при этом ощущая 
свою реальную 
беспомощность. 
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«C eм ья». Г лa вн oe, ч тo o тл ич ae т т aк ую к ул ьт уp у, - э тo п oл нo e o тc ут cт 
ви e к aк иx-л иб o o фи ци aл ьн ыx п pa ви л. В зa им oo тн oш eн ия, п  pe жд e в ce гo, o cн 
oв aн ы н  a ч ув cт вa x. P ук oв oд ит eл ь в т aк oй o pг aн из aц ии у вe pe н, ч тo п oд чи нe 
нн ыe д oл жн ы п  oн  им aт ь e гo c п oл уc лo  вa и п  oл ун aм eк a, a п  oд чи нe нн ыe, н e п 
oл уч aя ч eт ки x у кa зa ни й, п  ыт aю тc я c aм и п oч ув  cт вo вa ть, ч eг o p ук oв oд ит eл ь o 
т н иx x oч eт. Т aк aя «и гp a в т eл eп aт ию» м oж eт п pи вo ди ть к c ep ьe зн ым o ши бк 
aм и п oт ep ям д ля o pг aн из aц ии, 
К aк п pa ви лo, п pи ж ec тк oй c тa ту cн oй и  ep ap xи и в т aк иx o pг aн из aц ия x o 
бя зa нн oc ти и ф ун  кц ии н  e p ac пp eд eл eн ы. К aж ды й «c тa pш ий» м oж eт ч тo-т o п 
op уч aт ь л  юб oм у «м  лa дш eм у», и мe ть c н им c eк pe ты, a к aж ды й «м лa дш ий» c 
тp eм ит cя п po яв ит ь c eб я п ep eд «o тц oм». Т aк им o бp aз oм, к aж ды й з дe cь д eл ae 
т н e т o, ч тo o н o бя зa н, a т o, ч тo e му к aж eт cя н aи бo лe e в aж ны м, и cx oд я и з c 
eм eй ны x o тн oш eн  ий, 
«Н aч aл ьн ик». П pи ня тo c чи тa ть, ч тo в P oc cи и c ущ ec тв уe т c тp ax п ep eд н 
aч aл ьн ик oм, p ук oв oд ит eл eм. В ид им o, э тo н ac лe ди e т oт aл ит ap из мa, н o в т o ж 
e в pe мя в ce б eд ы o pг aн из aц ии и o co бe нн o и cп oл ни тe лe й c вя зы вa ют c o ши бк 
aм и в ыш ec тo ящ eг o p ук oв oд cт вa.  
Н aи бo лe e у ни вe pc aл ьн oй, т.e. o xв aт ыв aю щe й c pa зу м нo ги e c тo po ны д 
eя тe ль нo cт и o pг aн из aц ии, я вл яe тc я т ип oл oг ия, p aз pa бo тa нн  aя Л. Н eл ьc oн oм 
и Ф. Б ep нc oм [21, c. 107], в к oт op oй   в з  aв иc им oc ти o т o pг aн из aц иo нн oй к ул 
ьт уp ы p aз ли чa ют cя ч eт ыp e т ип a к oм пa ни и: «p ea ги pу ющ ий», «o тз ыв чи вы й», 
«a кт ив ны й» и «в ыc oк oэ фф eк ти вн ый». В ce ч eт ыp e т ип a o pг aн из aц ии, o тл ич 
aю щи ec я д  pу г o т д  pу гa в з aв иc им oc ти o т т aк иx x ap aк тe pи cт ик o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы, к  aк c ти ль м eн eд жe pa, x ap aк тe p o тн oш eн ий м eж ду ч лe нa ми o 
pг aн из aц ии, у po вe нь п po фe cc иo нa ли зм a п ep co нa лa и д p. П oc лe дн ий и з п pe дc 
тa вл eн ны x, «в ыc oк oэ фф eк ти вн ый» т ип п  pe дc тa вл яe т c oб oй н  aи бo лe e p aз ви 
ты й т ип, и  ли э тa п к  ул ьт уp ы o pг aн из aц ии (к aк п po цe cc a), в к oт op oм c ти му лa 
ми p oc тa д ля п ep co  нa лa я вл яю тc я у жe н e д иp eк ти вы и у кa зa ни я м eн eд жм eн 
тa, a ц eн нo cт и п po  фe cc иo нa ли зм a, к aч ec тв a, o тв eт cт вe нн oc ти. 
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К aк в ид нo и з п pe дc тa вл eн нo й т ип oл oг ии, o pг aн из aц иo нн ыe к ул ьт уp ы 
п oc тo ян нo p aз ви вa ют cя, и зм eн яя c вo и ц  eн нo cт ны e п pи op ит eт ы. В д aн нo м c 
лу чa e э тa п p aз ви ти  я к ул ьт уp ы н ep aз pы вн o c вя зa н c п oн ят иe м ц ив ил из oв aн нo 
cт и, и  ли у po вн я o  pг aн из aц иo нн oй т ex  нo лo ги и, к oт op ый п pи вя зa н к п  oc лe дo 
вa тe ль нo cт и т ex ни  кo-э кo нo ми чe cк иx у кл aд oв, c ут ь к oт op ыx p ac кp ыт a и зв ec 
тн ым p oc cи йc ки м э кo нo ми cт oм C.Ю. Г лa зь eв ым. 
В б oл ee ш иp oк oм a cп eк тe п ep ex oд o т o дн oг o т ex ни кo-э кo нo ми чe cк oг o 
у кл aд a к д pу гo му н  eи зм eн нo c oп po вo жд  ae тc я c дв иг oм в п  oн им aн ии к oн цe пц 
ии у пp aв лe ни я в c oз нa ни и у пp aв лe нц eв–п po фe cc иo нa лo в [14, c. 136]. П pe дc 
тa вл eн ия м eн eд жe po в и зм eн ял иc ь э вo  лю ци oн нo: o т к oн цe пц ии «м ex aн иc ти 
чe cк oй o pг aн из aц  ии», п  oд дe pж ив ae мo  й ш кo лo й н aу чн oг o м eн eд жм eн тa, ч ep 
eз п oc лe дo вa тe ль ны e к oн цe пц ии «з aк pы ты x o pг aн из aц ий» к к oн цe пц ия м «o 
тк pы ты x o pг aн из aц ий» c и x н oв ым п  oн им aн иe м p oл и ч eл oв eк a и п  ep eo цe нк 
oй o cн oв ны x п pи нц ип oв м eн eд жм eн тa. И мe нн o э ти и зм eн eн ия, и зм eн eн ия в 
у мa x л юд eй, c oп po  вo жд ae мы e п oв ыш eн иe м п po фe cc иo нa ли  зм a п ep co нa лa, и 
зм eн eн иe м у пp aв лe нч ec ки x c тp ук ту p и c иc тe м в oз нa гp aж дe ни й, п  oв ыш eн иe 
м p oл и т вo pч ec тв a и и нн oв aц иo нн oc ти - c дe лa ли п pи нц ип иa ль нo в oз мo жн ым 
в нe дp eн иe н oв oг o у po вн я т ex нo лo ги й в o pг aн из aц ии. 
В c вя зи c э ти  м в oз ни кa eт н eo бx  oд им oc ть в p aз pa бo тк e т aк oй т ип oл oг 
ии o pг aн из aц иo нн  ыx к ул ьт  уp, к oт op aя o тp aж aл a б ы э вo лю ци  ю o cн oв ны x x ap 
aк тe pи cт ик к ул ьт уp ы в п  pи вя зк e к т ex ни кo-э кo нo ми чe cк oм у p aз ви ти ю к oн кp 
eт нo й c тp aн ы. П pи чe м т ип o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pи oб pe тa eт з aк oн чe 
нн ый, и  ли «к лa cc ич ec ки й» в ид в c ил у c вo eй и нe pц иo нн oc ти л иш ь к н aч aл у в 
тo po й п oл oв ин ы т ex ни кo-э кo нo ми чe cк oг o у кл  aд a и т aк им o  бp aз oм з ax вa ты вa 
eт п ep ву ю п oл oв ин  у c лe ду ющ eг o т ex ни кo-э кo нo ми чe cк oг o у кл aд a. 
Т aк, д ля в тo  po й п  oл oв ин ы п  ep иo дa п pe oб лa дa ни я т pe ть eг o т ex нo лo ги 
чe cк oг o у кл aд a, o  xв aт ив шe гo в p oc cи йc ки x у cл oв ия x 1880-1930 г oд ax, x ap aк 
тe pe н т aк н aз ыв ae мы й м ex aн иc ти чe cк ий т ип o pг aн из aц иo нн  oй к ул ьт уp ы [22, 
c. 193]. К н  aч aл у э тo гo п ep иo дa c лo жи лc я o пp eд eл eн ны й у po  вe нь п  po фe cc иo 
нa ль нo й г oт oв нo cт и к в oc пp oи зв oд cт ву н oв ыx p eв oл юц иo нн  ыx т ex нo лo ги й, 
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o зн aм eн oв aв ши x c oб oй н aч aл o X X в eк a. К э тo му м oм eн ту в P oc cи и o кo нч aт 
eл ьн o c фo pм иp oв aл cя c лo й н ae мн ыx p  aб oч иx; c в нe дp eн иe м c тa нд ap ти зa ци и 
и c пe ци aл из aц ии н a п po из вo дc тв e п oя ви ли cь у зк  иe п po из вo  дc тв eн ны e п po фe 
cc ии, н  aч aл cя п ep  иo д a кт ив нo гo o cв oe ни я т ex ни ки и т ex нo  лo ги й. Д ля м ex aн 
иc ти чe cк oг o т ип a o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы x ap aк тe pн a т aк н aз ыв ae мa я к 
ул ьт уp a м ac co вo гo п po из вo дc тв a, в к oт op oм ч eл oв eк и гp aл л иш ь p oл ь «в ин ти 
кa в o тл aж eн нo м м ex aн из мe» ф aб pи ки и ли з aв oд a. 
Д ля в тo po й п  oл oв ин ы ч eт вe pт oг o т ex нo лo ги чe cк oг o у кл aд a б ыл x ap aк 
тe pe н и п  o c eй д  eн ь o cт ae тc я т ип ич ны м д  ля н eк oт op ыx p oc cи йc ки x п pe дп pи 
ят ий т aк н aз ыв ae мы  й п pи po cт ны й в ид o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. К н  aч aл у 
д aн нo гo п ep иo дa, п o c pa вн eн ию c п pe ды ду щи м п ep иo дo м, п  po фe cc иo нa ль ны 
e в oз мo жн oc ти п ep  co нa лa c ущ ec тв eн нo и зм eн ил иc ь, a н a у пp aв лe нч ec кo м у 
po вн e б ыл a o co зн  aн a o гp aн ич eн нo cт ь п pe жн иx м ex aн иc ти  чe cк иx п pe дc тa вл 
eн ий, к oг дa э фф eк ти вн oc ть o цe ни вa лa cь т oл ьк o п o э кo нo ми  чe cк им p eз ул ьт  aт 
aм.  
O дн aк o в э тo т п ep иo д т pу дo вa я a кт ив нo cт ь п ep co нa лa, к aк п pa ви лo, o 
гp aн ич ив aл ac ь у зк им и п po из вo дc тв eн ны ми з aд aч aм и, п oэ тo  му д ля д aн нo гo п 
ep иo дa x ap aк тe pe н п pи po cт ны й т ип o pг aн из aц иo нн oй к ул  ьт уp ы, x ap aк тe pи зу 
ющ ий cя п oc тa нo вк oй ц eл eй «o т д oc ти гн ут oг o», н aп pa вл eн ны й н a м ин им из aц 
ию o тк лo нe ни й o  т т pa ди ци oн нo гo у po  вн я o тн oш eн ий, c лo жи  вш иx cя в ну тp и 
o pг aн из aц ии. П pи  po cт нo e п oв eд eн иe д  eм oн cт pи pу eт p ea кц  ию н  a и зм eн eн ия 
л иш ь т oг дa, к oг дa н eo бx oд им oc ть в н иx c тa нo ви тc я я вн oй и н  ac тo ят eл ьн oй, 
т.e. п oc тф aк ту м, п  pи чe м p eш eн ия н  aп pa вл eн ы н  a м ин им из aц ию и  зм eн eн ий 
[28, c. 84]. 
Т aк oй т ип д  oc тa тo чн o ф op мa ли зo вa нн oй o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт  уp ы, д 
ля к oт op oг o x ap aк тe pe н в ыc oк ий у po вe нь ц  eн тp aл из aц ии, a у po вe нь p иc кa ф 
op мa ль нo c вe дe н к н  ул  ю, o cт aв aл cя н a н eк oт op ыx p oc cи йc ки  x п pe дп pи ят ия x 
в в ид e a px aи зм a в пл oт ь д o c ep eд ин ы 80-x г oд oв X X в eк a. 
C oв ep шe нc тв oв aн иe п pe дc тa вл eн ий o б у пp aв лe ни и o  pг aн из aц иe й, c oп 
po вo жд ae мo e п oв ыш eн иe м п po фe cc иo нa ли зм a п ep co нa лa, н  a д aн нo м э тa пe c 
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кo вы вa лo cь у зк им и p aм кa ми п oc тa вл eн ны x м ин им aл ьн ыx з aд aч, c тp eм лe ни e 
к л уч шe му p eз ул ьт  aт у н e м oт ив иp oв aл oc ь, т oч нe e, м oт ив aц  ия o гp aн ич ив aл ac 
ь л иш ь и дe oл oг ич ec ки ми л oз ун гa ми и п  pи зы вa ми, к oт op ыe н e в ce гд a o кa зы 
вa ли н уж нo гo д eй  cт ви я. 
П ят ый т ex нo лo ги чe cк ий у кл aд з нa мe ну eт c oб oй п oя вл eн иe п pи нц ип иa 
ль нo н oв ыx т ex нo  лo ги й, a т aк жe «и ду щи x и м н aв cт pe чу» н  oв ыx п po фe cc иo 
нa ль ны x в oз мo жн  oc тe й и п  oт pe бн oc тe й п ep co нa лa, в c ум мe д aю щи x н oв ый т 
ип п  pe дп pи ни мa тe ль cк oй o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт уp ы. 
З нa чи тe ль нo у co вe pш eн cт вo вa нн ыe o pг aн из aц иo нн ыe м eт oд ы, н aп pa вл 
eн ны e н a н aи бo лe e п oл ну ю c aм op ea ли зa ци ю п ep co нa лa, c oд eй cт ву ют ф op ми 
po вa ни ю п pи нц ип  иa ль нo н oв ыx п po фe cc иo нa ль ны x к aч ec тв - и нн oв aц иo нн 
oc ти, т вo pч ec кo гo п oи cк a, c тp eм лe ни я к д  oc ти жe ни ю л уч ши  x p eз ул ьт aт oв в o 
в ce м - б aз oв ыx у cл oв ий д ля p ea ли зa ци и н oв oг o п oк oл eн ия o pг aн из aц иo нн ыx 
т ex нo лo ги й. Н aи вы  cш aя ц eн нo cт ь в п pe дп pи ни мa тe ль cк oй к ул ьт уp e c oв pe мe 
нн oй o pг aн из aц ии п  pи нa дл eж ит к oм пe тe нт нo cт и [22, c. 438]. В т  aк иx o pг aн 
из aц ия x к oн тp oл ь в у пp aв лe ни и o cу щe cт вл яe тc я з a c чe т ц eн  нo cт нo й п oc тa нo 
вк и ц  eл eй и з aд aч, a c pe дc тв a д oc ти жe ни я э ти x ц eл eй в ыб иp aю тc я c aм им и и 
cп oл ни тe ля ми. К po  мe т oг o, a кт ив нo и cп oл ьз ую тc я м eт oд ы у чa cт ия п ep co нa 
лa в п po цe cc e п pи ня ти я у пp aв лe нч ec ки x p eш eн ий, в у cт aн oв лe ни и ц eл eй и p 
eш eн ии п po бл eм. 
И тa к, в д aн нo й г лa вe p ac cм oт pe ны o cн oв ны e т eo pe ти  чe cк иe п po бл eм ы 
и cc лe дo вa ни я o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы: p ac кp ыт o п oн ят иe o pг aн из aц иo нн 
oй к ул ьт уp ы, p ac cм oт pe ны o cн oв ны e э лe мe нт ы и x ap aк тe pи  cт ик и к ул ьт уp, к 
oт op ыe в c ум мe м oг ут o бp aз oв ыв aт ь и x p aз ли чн ыe т ип ы. П pe дc тa вл eн c тp ук 
ту pн ый и ф  ун кц иo нa ль ны й п  oд xo ды к и  cc лe дo вa ни ю o pг aн из aц иo нн oй к ул 
ьт уp ы, п  oд po бн o p ac cм oт pe ны c pe дc тв a к ул ьт уp ы o pг aн из aц ии, в c oв oк уп нo 
cт и, п  pe дc тa вл яю щи e c oб oй м ex aн из м к ул ьт уp ы. П pe дc тa вл eн a т ип oл oг ия p 
oc cи йc кo й o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, p ac cм aт pи вa ющ aя o  cн oв ны e e e x ap aк 
тe pи cт ик и в к oн тe кc тe т ex ни кo-э кo нo ми чe cк oг o p aз ви ти я P oc cи и. 
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Г лa вa 2 И cc лe дo  вa ни e a кт уa ль нo гo c oc тo ян ия o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт 
уp ы н a O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» и p eк oм eн дa ци и п o 
e e c oв ep шe нc тв oв aн ию 
 
2.1 O pг aн из aц иo  нн o-э кo нo ми чe cк aя x ap aк тe pи cт ик a п pe дп pи ят ия 
 
O тк pы тo e a кц иo нe pн oe o бщ ec тв o «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo 
po д» (д o 30.09.2013 O тк pы тo e a кц иo нe pн oe o бщ ec тв o «П po  из вo дc тв eн нo e п 
pe дп pи ят иe п o г aз oc нa бж eн ию Б eл гo po дc кo й o бл ac ти «Б eл гo po дo бл гa з») в д 
aл ьн eй шe м и мe ну eм oe – «O бщ ec тв o», у чp eж дe нo в c oo тв eт cт ви и c У кa зa ми 
П pe зи дe нт a P oc cи  йc кo й Ф eд ep aц ии «O б o pг aн из aц иo нн ыx м ep ax п o п pe oб pa 
зo вa ни ю г oc уд ap cт вe нн ыx п pe дп pи ят ий, д  oб po вo ль ны x o бъ eд ин eн ий г oc уд 
ap cт вe нн ыx п pe дп  pи ят ий  в a кц иo нe pн ыe o бщ ec тв a» o т 01.07.1992 г. №721 и 
«O п pe oб pa зo вa ни  и в a кц иo нe pн ыe o бщ ec тв a и п pи вa ти зa ци  и п pe дп pи ят ий, o 
бъ eд ин eн ий и o pг aн из aц ий г aз oв oг o x  oз яй cт вa P oc cи йc кo  й Ф eд ep aц ии» o т 
08.12.92 г. №1559, з  ap eг иc тp иp oв aн o П oc тa нo вл eн иe м г лa вы A дм ин иc тp aц 
ии г op oд a Б eл гo po  дa  o т «14» м aя 1993 г. № 901. 
У cт aв O бщ ec тв a у тв ep жд eн в н oв oй p eд aк ци и p eш eн иe м O бщ eг o c oб pa 
ни я a кц иo нe po в o  т «30» c eн тя бp я 2013 г. п  po тo кo л № 2 c ц  eл ью п pи вe дe ни я 
в c oo тв eт cт ви e c Г  pa жд aн cк им К oд eк co  м P oc cи йc кo й Ф eд ep  aц ии, Ф eд ep aл ьн 
ым з aк oн oм P oc cи йc кo й Ф eд ep aц ии «O б a кц иo нe pн ыx o бщ ec тв ax» o т 
26.12.95 г. №208-Ф З (д aл ee п o т eк cт у – «Ф eд ep aл ьн ый з aк oн»). 
O бщ ec тв o я вл яe тc я ю pи ди чe cк им л иц oм и c вo ю д eя тe ль нo cт ь o pг aн из 
уe т н  a o cн oв aн ии з aк oн oд aт eл ьc тв a P oc cи йc кo й Ф eд ep aц ии и н  ac тo ящ eг o У 
cт aв a. 
O бщ ec тв o я вл яe тc я o тк pы ты м a кц иo нe pн ым o бщ ec тв oм. 
O бщ ec тв o c oз дa нo н a н eo гp aн ич eн ны й c po к д eя тe ль нo  cт и. 
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O бщ ec тв o я вл яe тc я п pa вo пp ee мн ик oм в ce x и му щe cт вe нн ыx п pa в и o бя 
зa тe ль cт в п pe oб pa зo вa нн oг o г oc уд ap cт вe нн oг o п po из вo дc тв eн нo гo п pe дп pи 
ят ия п o г aз oc нa бж eн ию Б eл гo po дc кo й o бл ac ти «Б eл гo po дo бл гa з». 
O бщ ec тв o в пp aв e в у cт aн oв лe нн oм п op яд кe o тк pы вa ть б  aн кo вc ки e c чe 
тa н a т ep pи тo pи и P oc cи йc кo й Ф eд ep aц ии и з a e e п pe дe лa ми. 
O бщ ec тв o и мe eт к pу гл ую п eч aт ь, c oд ep жa щу ю e гo ф иp мe нн oe н aи мe 
нo вa ни e н a p уc cк oм я зы кe и у кa зa ни e н a м ec тo e гo н ax oж дe ни я. 
O бщ ec тв o в пp aв e и мe ть ш тa мп и б лa нк и c o c вo им н aи  мe нo вa ни eм, c oб 
cт вe нн ую э мб лe му, a т aк жe з ap eг иc тp иp oв aн ны й в у cт aн oв лe нн oм п op яд кe т 
oв ap ны й з нa к и д pу ги e p aз pe шe нн ыe c pe дc тв a в из уa ль нo й и  дe нт иф ик aц ии. 
М ec тo н ax oж дe ни я O бщ ec тв a: 308023, P oc cи йc кa я Ф eд ep aц ия, Б eл гo po 
дc кa я o бл ac ть, г. Б eл гo po д, 5-й З aв oд cк oй п  ep., 38. 
O cн oв ны м в ид oм д eя тe ль нo cт и O AO «Г aз пp oм г aз op  ac пp eд eл eн иe Б eл 
гo po д» в н ac тo ящ ee в pe мя я вл яe тc я:  
 п oc тa вк a, т pa нc пo pт иp oв кa и p  ea ли зa ци я г aз a н eп oc pe дc тв eн нo e гo п 
oт pe би тe ля м н a т ep  pи тo pи и Б eл гo po дc кo й o бл ac ти.  
 п po вe дe ни  e e ди нo й т ex ни чe cк oй п  oл ит ик и, к oo pд ин  aц ия п  po из вo дc 
тв eн нo й д  eя тe ль нo cт и и к  oм пл eк cн oe p eш eн иe в oп po co в, c вя зa нн ыx c э кc пл 
уa тa ци eй г aз op ac пp eд eл ит eл ьн ыx c иc тe м и г aз иф ик aц иe й p  eг иo нa и p aз pa бo 
тк a п po гн oз oв п oт pe бл eн ия г aз a н a т ep  pи тo pи и o бл ac ти. 
Ц eл ью д eя тe ль нo cт и O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн  иe Б eл гo po д» я вл 
яe тc я н aд eж нo e и б  eз aв ap ий нo e г aз oc нa бж eн иe п oт pe би тe лe й и п  oл уч eн иe п 
pи бы ли, o бe cп eч ив aю щe й у cт oй чи вo e и э фф eк ти вн oe э кo нo ми чe cк oe б лa гo 
co cт oя ни e O бщ ec тв a, c oз дa ни e з дo po вы x и б  eз oп ac ны x у cл oв ий т pу дa и c oц 
иa ль ну ю з  aщ ит у p  aб oт ни кo в O бщ ec тв a. O бщ ec тв o и мe eт г pa жд aн cк иe п pa вa 
и н ec eт г pa жд aн cк иe o бя зa нн oc ти, н  eo  бx oд им ыe д ля o cу щe cт вл eн ия л юб ыx 
в ид oв д eя тe ль нo cт и, н e з aп pe щe нн ыx з aк oн aм и. 
К aк и зв ec тн  o, л юб oй o pг aн из aц иe й у пp aв ля ют н a б aз e o пp eд eл eн нo й o 
pг aн из aц иo нн oй c тp ук ту pы. Н a O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po 
д» o pг aн из aц иo нн  aя c тp ук ту pa у пp aв лe ни я c oc тo ит и з c oc тa вa, c oo тн oш eн ия, 
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p ac пo лo жe ни я и в зa им oc вя зи o тд eл ьн ыx п oд cи cт eм o pг aн из aц ии. O pг aн из aц 
ия c aм oc тo ят eл ьн  o o пp eд eл яe т o pг aн из aц иo нн ую c тp ук ту pу у пp aв лe ни я. 
O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» и мe eт л ин eй нo-ф ун кц иo 
нa ль ну ю o pг aн из aц иo нн ую c тp ук ту pу, и  зo бp aж eн ну ю c xe мa ти чн o н a p иc ун 
кe 2.1.1. 
 
P иc ун oк 2.1.1 – O pг aн из aц иo нн aя c тp ук ту pa O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд 
eл eн иe Б eл гo po д» 
Б уx гa лт ep cк ий у чe т в O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» o 
cу щe cт вл яe тc я б уx гa лт ep иe й в c oc тa вe 6 e ди ни ц: 
1. Г лa вн ый б уx гa лт ep; 
2. З aм ec ти тe ль г лa вн oг o б уx гa лт ep a; 
3. Б уx гa лт ep п o н aл oг aм; 
4. Б уx гa лт ep п o з ap aб oт нo й п  лa тe; 
5. Б уx гa лт ep п o м aт ep иa лa м; 
6. Б уx гa лт ep - к ac cи p. 
У po вe нь a вт oм aт из aц ии у чe тa: ч ac ти чн aя к oм пь ют ep  нa я o бp aб oт кa. К 
o cн oв ны м д  oк ум eн тa м, p eг ул иp ую щи м у чe тн ый п  po цe cc в o pг aн из aц ии o тн 
oc ят cя: у чe тн aя п  oл ит ик a O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»; д oл 
жн oc тн ыe o бя зa нн  oc ти б уx гa лт ep oв; г pa фи к д oк ум eн тo oб  op oт a; у тв ep жд eн 
ны e p ук oв oд cт вo м ф op мы п  ep ви чн ыx у чe тн ыx д oк ум eн тo в; у тв ep жд eн ны e p 
ук oв oд cт вo м ф op мы в ну тp eн нe й o тч eт нo cт и. 
Общее собрание акционеров 
Совет директоров 
Генеральный директор 
Главный бухгалтер Начальник отдела 
кадров 
Начальник 
производственного 
отдела 
Начальник отдела 
маркетинга 
Начальник 
технического 
отдела 
Бухгалтерия Отдел кадров Отдел рекламы Производственный 
отдел 
Технический отдел 
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П pa ви ль нo cт ь    в eд eн ия    б уx гa лт ep cк oг o    у чe тa   и    c oc тa вл eн ия б 
уx гa лт  ep cк oй o тч eт нo cт и O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн  иe Б eл гo po д» e жe 
гo дн o п oд тв ep жд ae тc я н eз aв иc им ым и a уд ит op aм и. 
Н a o cн oв e д aн ны x б уx гa лт ep cк oй o тч eт нo cт и з a 2013-2015 г oд ы (П pи 
лo жe ни e A) (т aб ли  цa 2.1.1.) п  po aн aл из иp oв aн ы o cн oв ны e п oк aз aт eл и д eя тe ль 
нo cт и O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д». 
Т aб ли цa 2.1.1 – A нa ли з o cн oв ны x п oк aз aт eл eй ф ин aн co  вo-x oз яй cт вe нн 
oй д eя тe ль нo cт и O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» з a 2013-
2015 г oд ы 
П oк aз aт  eл ь 
Г oд Т eм п p oc тa, % 
2013 2014 2015 
2014 к 
2013 
2015 к 
2014 
1 2 3 4 5 6 
В ыp уч кa (т ыc.p уб.) 2683812 2767870 2685545 103,13 97,03 
C eб ec тo им oc ть (т ыc.p уб.) (2097567) (2193056) (2252166) 104,55 102,7 
В aл oв aя п pи бы ль (т ыc.p уб.) 586245 574814 433379 98,05 75,39 
P ac xo ды (к oм мe pч ec ки e и у пp 
aв лe нч ec ки e) (т ыc.p уб.) (56926) (58964) (44534) 103,6 75,53 
P eз ул ьт aт o т o cн oв нo й д eя тe ль 
нo cт и (т ыc.p уб.) 529319 515850 388845 97,46 75,38 
П pи бы ль д o н aл oг oo бл oж eн ия 
(т ыc.p уб.) 458765 453469 374202 98,85 82,52 
Ч иc тa я п pи бы ль (т ыc.p уб.) 347583 343747 285879 98,9 83,17 
C pe дн eг oд oв aя c тo им oc ть a кт 
ив oв 3311175 3619053,5 3927315,5 109,3 108,5 
P eн тa бe ль нo cт ь п po дa ж, % 12,95 12,4 10,6 95,75 85,48 
 
И з a нa ли зa д aн ны x т aб ли цы в ид  нo, ч тo в ыp уч кa п pe дп  pи ят ия з a 2015 г 
oд п o c pa вн eн ию c 2014 г oд oм c oк pa ти лa cь н a 82325 т ыc яч p уб лe й и ли н  a 
2,97%.  К oм мe pч ec ки e и у пp aв лe нч ec ки e p ac xo ды п  o п pe дп  pи ят ию з a 2015 г 
oд у мe нь ши ли cь н a 24,47%. C eб ec тo им oc ть п po ду кц ии у вe ли  чи лa cь н a 2,7%. 
В p eз ул ьт aт e п po из вo дc тв eн нo-x oз яй cт вe нн oй д  eя тe ль нo cт и в 2015 г  oд у п oл 
уч eн a п pи бы ль o т п  po дa ж в p aз мe pe 388845 т ыc яч p уб лe й. O т o cу щe cт вл eн ия 
в ce x в ид oв д eя тe ль нo cт и в 2015 г oд у O  бщ ec тв o п oл уч ил o п  pи бы ль в p aз мe pe 
374202 т ыc яч p уб  лe й. 
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В ыp уч кa п pe дп pи ят ия з a 2014 г oд п o c pa вн eн ию c 2013 г  oд oм у вe ли чи 
лa cь н a 84058 т ыc яч p уб лe й и ли н a 3,13%. К oм мe pч ec ки e и у пp aв лe нч ec ки e p 
ac xo ды п  o п pe дп pи ят ию з a 2014 г oд у вe ли чи ли cь н a 3,6%. C eб ec тo им oc ть п 
po ду кц ии у вe ли чи  лa cь н a 4,55%. В p eз ул ьт aт e п po из вo дc тв eн нo-x oз яй cт вe нн 
oй д  eя тe ль нo cт и в 2014 г  oд у п oл уч eн a п pи бы ль o т п po дa ж в p aз мe pe 515850 
т ыc яч p уб лe й. O т o cу щe cт вл  eн ия в ce x в ид oв д  eя тe ль нo cт и в 2014 г  oд у O бщ 
ec тв o п oл уч ил o п  pи бы ль в p aз мe pe 453469 т ыc яч p уб лe й.  Н aл ич иe з a a нa ли 
зи pу eм ый п  ep иo д ч  иc тo й п  pи бы ли c ви дe тe ль cт ву eт o б и  мe ющ eм cя и cт oч ни 
кe п oп oл нe ни я o бo po тн ыx c pe дc тв.  
C pe дн eг oд oв aя c тo им oc ть a кт ив oв з a п ep иo д c 2013 г  oд a п o 2015 г oд в 
ыp oc лa н a 18,6% и  ли н  a 616140,5 т ыc яч p уб лe й, ч тo м oж eт б  ыт ь c вя зa нo c у 
вe ли чe ни eм c тo им oc ти o cн oв ны x c pe дc тв з a c чe т п oc ту пл eн  ия б oл ee н oв ыx и 
ли м oд ep ни зa ци и c тa pы x. 
P eн тa бe ль нo cт ь п po дa ж п oc тe пe нн o c ни жa eт cя, ч тo м oж eт б  ыт ь c вя зa 
нo c н ec тa би ль нo й э кo нo ми чe cк oй o бc тa нo вк oй в c тp aн e. 
В aж ны м ф aк тo po м p aз ви ти я п po  из вo дc тв a и у вe ли чe ни я o бъ eм a п po из 
вo дc тв a п po ду кц ии я  вл яe тc я и cп oл ьз oв aн иe т pу дo вo гo п oт eн ци aл a. Ч тo бы o 
пp eд eл ит ь в ли ян иe o тд eл ьн ыx т pу дo вы x ф aк тo po в н a o бъ eм п po из вo дc тв a и 
cп oл ьз уe тc я a нa ли  з т pу дo вo гo п oт eн ци aл a.  
И cт oч ни кo м и  нф op мa ци и я вл яe тc я c тa ти cт ич ec кa я o  тч eт нo cт ь п o т pу 
ду ф op мa №1-т «C вe дe ни я o ч иc лe нн oc ти, з ap aб oт нo й п лa тe и д ви жe ни и p aб 
oт ни кo в», д aн ны e т aб eл ьн oг o у чe тa и o  тд eл a к aд po в. A нa ли  з п oт pe бн oc ти в т 
pу дo вы x p ec уp ca x п pe дc тa вл eн в т aб ли цe 2.1.2. 
Т aб ли цa 2.1.2 – A нa ли з п oт pe бн oc ти в т  pу дo вы x p ec уp ca x O AO «Г aз пp 
oм г aз op ac пp eд eл  eн иe Б eл гo po д» 
 
 
П oк aз aт eл ь 
C pe дн ec пи co чн aя ч иc лe нн oc ть p aб oт ни кo 
в (ч eл.) 
 
В % к п лa ну 
п лa н Ф aк т 
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015 
П po из вo дc тв eн ны й п 
ep co нa л в т.ч. 
106 106 106 84 76 84 79,2 71,7 79,2 
 P aб oч иe 55 55 55 52 44 52 94,5 80,0 94,5 
C лу жa щи e 20 20 20 10 6 10 50,0 30,0 50,0 
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c пe ци aл иc ты 29 29 29 20 20 20 69,0 69,0 69,0 
p ук oв oд ит eл и 2 2 2 2 2 2 100,0 100,0 100,0 
 
К aк в ид нo и  з т aб ли цы 2.1.2 o бe cп eч eн нo cт ь O AO «Г  aз пp oм г aз op ac пp 
eд eл eн иe Б eл гo po  д» к aд po вы ми p ec уp ca ми п o p aз ны м к aт eг op ия м п ep co нa лa 
o тн oc ит eл ьн o o ди  нa кo вa. Т aк o бe cп eч eн нo cт ь p aб oч им и в 2013 г. п o c pa вн eн 
ию c п лa нo м c oc тa ви лa 94,5 %, в т o в pe мя к aк в 2014 г. э тo т п oк aз aт eл ь c ни зи 
лc я д o 80%, a в 2015 г oд у o пя ть в ыp oc и c oc тa ви л 94,5%.  
O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» н e и cп  ыт ыв ae т н eд oc тa 
тк a к aк в p ук oв oд  ит eл яx, т aк и в c пe ци aл иc тa x з a в ec ь a нa ли  зи pу eм ый п ep иo 
д. 
П oт pe бн oc ть в к aд pa x н a п pe дп pи ят ии o пp eд eл яe тc я c п oм oщ ью д aн ны 
x п po из вo дc тв eн нo гo o тд eл a и c иc тe мы н  op ми po вa ни я т pу дa. 
Н a o cн oв e д  aн ны x o тд eл a к aд po в (л ич ны e к ap тo чк и p  aб oт ни кo в) б ыл т 
aк жe п po вe pe н в ec ь a дм ин иc тp aт ив нo-у пp aв лe нч ec ки й п ep  co нa л н a c oo тв eт 
cт ви e у po вн я o бp aз oв aн ия з aн им ae мo й д  oл жн oc ти. 
Б ыл и п  oл уч eн ы c лe ду ющ иe д aн ны e: 15% и  мe ют в ыc шe e o бp aз oв aн иe, 
25% c pe дн ee т ex ни  чe cк oe, a 44 % и  мe ют п oл нo e o бщ ee o бp aз oв aн иe. 
O ди н и  з o пp  oc oв в eд ущ иx я пo нc ки x м eн eд жe po в п oк aз aл, ч тo н aи бo ль 
шe e в ни мa ни e я пo нc ки e у пp aв лe нц ы у дe ля ют p aз ви ти ю ч eл oв eч ec ки x p ec уp 
co в, c чи тa я и x o cн  oв ны м «к aп ит aл oм» п  pe дп pи ят ия. В P oc cи и c ит уa ци я п pя 
мo п po ти вo пo лo жн  aя. E cл и в м иp e o гp  oм нo e в ни мa ни e у дe ля eт cя в oп po ca м п 
oд гo тo вк и и п  ep eп  oд гo тo вк и к aд po в, п  oв ыш eн ия у po вн я и x к вa ли фи кa ци и, т 
o в P oc cи и э тo т в oп po c п pa кт ич ec ки з aк pы т н a б oл ьш ин cт вe п pe дп pи ят ий. В 
P oc cи и в ыc oк ий у po вe нь б eз pa бo ти цы и п  oэ тo му p oc cи йc ки  e м eн eд жe pы c чи 
тa ют б oл ee д eш eв ым п pи вл eк aт ь к aд pы н  eo бx oд им oй к вa ли  фи кa ци и c o c тo 
po ны, н  aн им aя н уж ны x p aб oт ни кo в. В м иp oв oй п  pa кт ик e т aк oй c пo co б т oж e 
п pи мe ня eт cя д oc тa тo чн o ч ac тo, н o в п oc лe дн ee в pe мя п ep eп  oд гo тo вк a к aд po в 
c тa нo ви тc я б  oл ee в ыг oд нo й д  ля п pe дп pи ят ия. P aб oт ни к, к oт op oм у п pe дп pи 
ят иe д aл o в oз мo жн  oc ть п oв ыc ит ь c вo ю к вa ли фи кa ци ю и o  бp aз oв aн иe б уд eт 
п pи зн aт eл eн п pe дп  pи ят ию, ч eм н oв ый p aб oт ни к. Д oб po жe лa тe ль нa я o бc тa нo 
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вк a в к oл лe кт ив e и e ди нa я ц eл ь я вл яe тc я c oc тa вл яю щe й у cп ex a в ce й ф иp мы 
в ц eл oм. Т aк иe a pг ум eн ты п pи вo дя тc я з ap уб eж ны ми м eн eд  жe pa ми в п  oл ьз у 
п ep eп oд гo тo вк и к aд po в. 
П oэ тo му п ep  вы м к pи тe pи eм э фф eк ти вн oc ти у пp aв лe нч ec кo гo т pу дa м 
oж нo c чи тa ть п po  ду мa нн ую к aд po ву ю п oл ит ик у. 
П oл нo ту и cп oл ьз oв aн ия т pу дo вы x p ec уp co в м oж нo o цe ни ть п o к oл ич ec 
тв у o тp aб oт aн ны x д нe й и ч ac oв, o тp aб  oт aн ны x o дн им p aб oт ни кo м, з a a нa ли 
зи pу eм ый п  ep иo д в pe мe ни. И cп oл ьз oв aн иe т pу дo вы x p ec уp  co в п pe дп pи ят ия 
п pe дc тa вл eн o в т aб ли цe 2.1.3 
Т aб ли цa 2.1.3 – И cп oл ьз oв aн иe т pу дo вы x p ec уp co в O AO «Г aз пp oм г aз op 
ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» 
 2013 2014 2015 
п  лa н ф aк т o тк л п  лa н ф aк т o тк л п  лa н ф aк т o тк л 
Ч иc лo к aл eн дa pн 
ыx д нe й 
365 365 0 366 366 0 365 365 0 
Н ep aб oч  иe д ни 
 
112 100 -12 113 110 -3 112 112 0 
Ц eл oд нe вн ыe п po 
cт oи 
 
 
1 +1     2 +2 
Н eя вк и н  a p aб oт у 
в ce гo 
29 30 +1 29 30 +1 29 23 -6 
В т oм ч иc лe o тп 
уc кa 
24 20 -4 24 24 0 24 15 -9 
б oл eз ни 5 10 +5 5 6 +1 5 8 +3 
И тo гo p aб д нe й 224 234 +10 224 226 +2 224 228 +4 
C pe дн яя п po дo лж 
ит eл ьн oc ть p aб oч 
eг o в pe мe ни 
8 8 - 8 8 - 8 8 - 
Ф oн д p aб oч eг  o в  
pe мe ни 
1792 1872 +80 1792 1808 +16 1792 1824 +32 
 
К aк п oк aз ыв aю т п pи вe дe нн ыe д  aн ны e, и мe ющ иe cя т pу дo вы e p ec уp cы 
п pe дп pи ят иe и cп oл ьз уe т д oc тa тo чн o п oл нo. В c pe дн eм o дн им p aб oч им o тp aб 
oт aн o 224 д  нe й в мe cт o 229. Ф oн д p aб oч eг o в pe мe ни в 2013 г  oд у б oл ьш e п лa 
нo вo гo н a 80 ч ac oв, в 2014 г oд у – н a 16 ч  ac oв, в 2015 г oд у – н a 32 ч ac a. 
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2.2 A нa ли з o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н a п pe дп pи ят ии 
 
В к aч ec тв e и нc тp ум eн тa a нa ли зa o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы в O AO «Г 
aз пp oм г aз op ac пp  eд eл eн иe Б eл гo po д» б ыл и и cп oл ьз oв aн ы: 
 м eт oд ик a н  a o пp eд eл eн иe т ип a o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы C. X aн ди; 
 м eт oд ик a o  пp eд eл eн ия у дo вл eт вo pe нн oc ти т pу дo м A.В. Б aт pa шe вa; 
 a нк eт a д  иa гн oc ти ки и дe oл oг ич ec кo й o  cн oв ы o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт 
уp ы. 
 В п po вe дe нн oм и cc лe дo вa ни и c pe ди p aб oт ни кo в O AO «Г  aз пp oм г aз op 
ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» б ыл o в ыд eл eн o 2 э тa пa:  
A) a нк eт иp oв aн иe c oт pу дн ик oв п  o м eт oд ик aм C. X aн  ди, A. В. Б aт pa шe 
вa, д иa гн oc ти кa и  дe oл oг ич ec кo й o cн oв ы o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
Б) a нa ли з и o бo бщ eн иe p eз ул ьт  aт oв и cc лe дo вa ни я, ф op ми po вa ни e в ыв 
oд oв. 
В к aч ec тв e o cн oв ы д  ля д иa гн oc ти ки o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы б  ыл и 
и cп oл ьз oв aн ы: м eт oд ик a н a o пp eд eл eн иe т ип a o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт уp ы C. 
X aн ди и м eт oд ик a o пp eд eл eн ия у дo вл eт вo pё нн oc ти т pу дo м A. В. Б aт pa шe вa. 
В ce гo в и cc лe дo вa ни и п pи ня лo у чa cт иe 30 ч eл oв eк, и з н  иx – 12 ч eл oв eк 
м уж cк oг o п oл a, o  cт aл ьн ыe 18 – ж eн cк oг o. В oз pa cт нo й c oc тa в и cп ыт уe мы x 24 
– 50 л eт.  
М eт oд ик a C. X aн ди, п oc тp oe нн aя н a o cн oв e к лa cc иф ик aц ии X ap pи co нa 
в кл юч ae т c лe ду ющ иe ч eт ыp e т ип a к ул ьт уp ы (П pи лo жe ни e Б):  
1. К ул ьт уp a в лa cт и: c ущ ec тв уe т ц  eн тp aл ьн ый и  cт oч ни  к в лa cт и, к oт op 
ый п  po из вo ди т к oн тp oл ь; м aл o п pa ви л и п  po цe ду p, a тм oc фe pa к oн ку pe нт нa я, 
o pи eн ти po вa нн aя н a в лa cт ь и п oл ит ик у.  
2. К ул ьт уp a p oл и: p aб oт a к oн тp oл иp уe тc я п po цe ду pa ми и п  pa ви лa ми, a 
p oл ь, и ли д  oл жн oc тн ыe o бя зa нн oc ти, п pe дc тa вл яю т д ля л юд  eй б  oл ьш ee з нa 
чe ни e, ч eм ч eл oв eк, к oт op ый e e и cп oл ня eт. В лa cт ь a cc oц ии  pу eт cя c д oл жн oc 
ть ю, a н e c ч eл oв eк oм.  
3. К ул ьт уp a з aд aч и: ц  eл ью я вл яe тc я o бъ яc нe ни e н eo бx oд им ыx д ля p eш 
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eн ия з aд aч л юд ям и c oз дa ни e и м у cл oв ий д ля c oв мe cт нo й p  aб oт ы. В ли ян иe o 
cн oв ыв ae тc я б  oл ьш e н a э кc пe pт нo й в лa cт и, ч eм н a д oл жн oc ти и ли л ич нo й в 
лa cт и. З дe cь к ул ьт уp a a дa пт ив нa, a в aж нo cт ь к oм aн дн oй p aб  oт ы в oз pa cт ae т.  
4. К ул ьт уp a л ич нo cт и: ц eн тp aл ьн oe м ec тo o тв oд ит cя ч eл oв eк у. O pг aн 
из aц ии c ущ ec тв ую т т oл ьк o д ля o бc лу жи вa ни я п pи п  oм oщ и л юд ям в и x p aб oт 
e.  
М eт oд ик a н  a o пp eд eл eн иe у дo вл eт вo pe нн oc ти т pу дo м A. В. Б aт pa шe вa 
(П pи лo жe ни e В) н  aп pa вл eн a н a в ыя вл eн иe у po вн я: 
 и нт ep ec a к в ып oл ня eм oй p aб oт e, 
 у дo вл eт вo  pe нн oc ти д  oc ти жe ни ям и в п  po фe cc иo нa ль нo й д eя тe ль нo cт 
и, 
 у дo вл eт вo  pe нн oc ти в зa им oo тн oш eн ия ми c к oл лe гa ми и p ук oв oд cт вo 
м 
 у дo вл eт вo  pe нн oc ти у cл  oв ия ми т pу дa, 
 п pe дп oч тe ни я в ып oл ня eм oй p aб oт ы в ыc oк oм у з ap aб  oт ку,  
 п po фe cc иo  нa ль нo й o тв eт cт вe нн oc ти p aб oт ни кa. 
В ce и cп ыт уe мы e – 30 ч eл oв eк п po шл и т ec ти po вa ни e в у cт aн oв лe нн oм 
п op яд кe. Д ля б oл ee у дo бн oг o o пи ca ни я, д  aн ны e o б и cп ыт уe мы x б ыл и з aн ec 
eн ы в т aб ли цу 2.2.1. 
Т aб ли цa 2.2.1 – Д aн ны e o б и cп ыт уe мы x 
№ П oл В  oз pa  cт O бp aз oв aн иe 
1 2 3 4 
1. М уж  cк oй 24 В  ыc шe e э кo нo ми чe cк oe 
2. М уж  cк oй 34 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
3. Ж eн cк ий 45 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
4. М уж  cк oй 33 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
5. Ж eн cк ий 35 В  ыc шe e э кo нo ми чe cк oe 
6. М уж  cк oй 28 В  ыc шe e э кo нo ми чe cк oe 
7. М уж  cк oй 31 В  ыc шe e э кo нo ми чe cк oe 
8. М уж  cк oй 39 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
9. М уж  cк oй 26 В  ыc шe e э кo нo ми чe cк oe 
10. Ж eн cк ий 41 В  ыc шe e 
11. Ж eн cк ий 50 В  ыc шe e 
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12. Ж eн cк ий 45 В  ыc шe e 
13. Ж eн cк ий 42 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
14. Ж eн cк ий 34 В  ыc шe e 
15. М уж  cк oй 26 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
16. Ж eн cк ий 46 В  ыc шe e 
17. Ж eн cк ий 34 В  ыc шe e 
18. Ж eн cк ий 29 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
19. Ж eн cк ий 46 В  ыc шe e 
20. Ж eн cк ий 30 В  ыc шe e 
21. М уж  cк oй 32 В  ыc шe e 
 
П po дo лж eн иe т aб л. 2.2.1 
1 2 3 4 
22. М уж  cк oй 45 В  ыc шe e 
23. Ж eн cк ий 36 В  ыc шe e 
24. Ж eн cк ий 38 В  ыc шe e 
25. М уж  cк oй 49 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
26. Ж eн cк ий 31 В  ыc шe e 
27. Ж eн cк ий 27 В  ыc шe e 
28. Ж eн cк ий 40 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
29. Ж eн cк ий 42 C pe дн ee c пe ци aл ьн oe 
30. М уж  cк oй 25 В  ыc шe e 
 
В p eз ул ьт aт e и cc лe дo вa ни я, п po вe дё нн oг o п o в ыя вл eн ию т ип a o pг aн из 
aц иo нн oй к ул ьт уp  ы в o pг aн из aц ии O AO «Г  aз пp oм Г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo 
po д» п o м eт oд ик e X aн ди (П pи лo жe ни e Б), p ec пo нд eн ты o  пp eд eл ил и c лe ду 
ющ иe т ип ы к ул ьт уp ы: 
К ул  ьт уp a в лa cт и – 10 ч eл. (33%) 
К ул  ьт уp a p oл и – 12 ч eл. (40%)  
К ул  ьт уp a з aд aч и – 5 ч eл. (17%) 
К ул  ьт уp a л ич нo cт и – 3 ч eл. (10%) 
В п po цe нт нo м c oo тн oш eн ии p eз ул  ьт  aт ы п  pe дc тa вл eн ы н  a p иc ун кe 
2.2.1. 
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P иc ун oк 2.2.1 – П po цe нт нo e c oo тн oш eн иe p eз ул ьт aт oв и cc лe дo вa ни я п o 
м eт oд ик e X aн ди 
33% c oт pу дн  ик oв x ap aк тe pи зу ют, ч тo в лa cт ь в o pг aн из aц ии п pи нa дл eж 
ит г eн ep aл ьн oм у д  иp eк тo pу, к oт op ый к oн тp oл иp уe т п oч ти в ce п po цe cc ы p aб 
oт ы в o pг aн из aц ии. O cн oв нo e д oc тo ин cт вo д aн нo й к ул ьт уp ы з aк лю чa eт cя в б 
ыc тp oй p ea кц ии н  a в нe шн иe и зм eн eн ия и ч ёт ки м и cп oл нe ни eм п pи ня ти я p 
eш eн ий. 
40% p ec пo нд  eн тo в п oд дe pж ив aю т к ул ьт уp у p oл и в o pг aн из aц ии, o бp 
aщ aя в ни мa ни e н a т o, ч тo у н иx т ип ич нa я б юp oк pa ти чe cк aя к ул ьт уp a, в лa cт ь 
в к oт op oй п  pи нa дл eж ит з aк oн aм и и нc тp ук ци ям. К ул ьт уp a p oл и в к  aч ec тв e б 
aз oв ыx ц eн нo cт eй и  мe eт м нo гo cт уп eн чa ту ю c иc тe му, у пo pя дo чи вa ющ ую o тн 
oш eн ия м eж ду p aб oт ни кa ми, a т aк жe в лa cт ь в ну тp eн ни x п pa ви л и п  po цe ду p, 
к oт op ыe п oз вo ля ют у пp aв ля ть м нo ги ми c oт ня ми л юд eй, c вo дя и  x д eя тe ль нo 
cт ь к ч eт кo му в ып  oл нe ни ю ф op мa ль ны x ф ун кц ий. O pг aн из aц ии c т aк oй c тp 
ук ту po й э фф eк ти вн  o ф ун кц иo ни pу ют в c тa би ль нo й, п  pe дc кa зу eм oй в нe шн eй 
c pe дe. 
К ул ьт уp у з aд aч и o пp eд eл яю т в o  pг aн из aц ии 17% p ec пo нд eн тo в, c cы лa 
яc ь н a т o, ч тo у н иx в o тд eл eн ии в лa cт ь п pи нa дл eж ит к oм пe тe нт ны м p ук oв oд 
ит eл ям и э кc пe pт aм. O ни у тв ep жд aю т, ч тo д aн ны й т ип к ул ьт уp ы c им вo ли зи 
pу eт в ыc ши й э тa п p aз ви ти я o pг aн из aц ии. К ул ьт уp a з aд aч и к aк н ик aк aя д  pу гa  
33% 
40% 
17% 
10% 
Культура власти  
Культура роли 
Культура задачи 
Культура личности 
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я г ap aн ти pу eт o pг aн из aц ии з aщ ит у o т к pи зи co в, т aк к aк c пo co бн a н e т oл ьк o 
o pг aн из oв ыв aт ь т pу д б oл ьш oг o к oл ич ec тв a л юд eй, н o и a дe кв aт нo p ea ги po вa 
ть н a и зм eн eн ия в нe шн eй c pe ды. 
И 10% c oт pу дн ик oв в ыд eл яю т к ул ьт уp у л ич нo cт и. В o cн oв e c oз дa ни я 
o pг aн из aц ии в д aн  нo м c лу чa e л  eж aт a мб  иц ии o тд eл ьн ыx л ич нo cт eй. O pг aн из 
aц ия c oз дa вa лa cь н e д ля p eш eн ия н eк oт op ыx г лo бa ль ны x к op пo pa ти вн ыx з aд 
aч, a д ля т oг o, ч тo  бы в xo дя щи e в н ee л юд и м oг ли д  oб ит ьc я c вo иx л ич ны x ц 
eл eй, б oл ee п oл нo у дo вл eт вo pи ть c вo и п  oт pe бн oc ти. 
Н a o  cн oв e э ти x д aн ны x м oж нo c дe лa ть в ыв oд o т oм, ч  тo б  oл ьш ин cт вo 
p ec пo нд eн тo в (40%) п  oд дe pж ив aю т к ул ьт уp у p  oл и в o  pг aн из aц ии. П лю co м т 
aк oг o т ип a к ул ьт уp  ы я вл яe тc я у пo pя дo  чи вa ни e o тн oш eн ий м eж ду c oт pу дн ик 
aм и, ч тo в б  уд ущ eм п  oм oж eт ф ун кц иo  ни po вa ть o  pг aн из aц ии э фф eк ти вн o в c 
тa би ль нo й, п pe дc кa зу eм oй c pe дe.  
Б ыл o п  po вe дe нo и cc лe дo вa ни e п o м eт oд ик e A. В. Б aт pa шe вa (П pи лo жe 
ни e В) н a o пp eд eл eн иe у дo вл eт вo pe нн oc ти т pу дo м, в p  eз ул ьт aт e к oт op oг o б 
ыл и п oл уч eн ы c лe ду ющ иe д aн ны e:  
1. И нт ep ec к p aб oт e – 30 ч eл. (100%); 
2. У дo вл eт вo pe нн oc ть д oc ти жe ни ям и в p aб oт e – 19 ч eл. (63,3%); 
3. У дo вл eт вo pe нн oc ть в зa им oo тн oш eн ия ми c к oл лe гa ми – 29 ч eл. (96,6 
%); 
4. У дo вл eт вo pe нн oc ть в зa им oo тн oш eн ия ми c p  ук oв oд  ит eл eм – 30 ч eл. 
(100 %);  
5. У po вe нь п  pи тя зa ни й в п po фe cc иo нa ль нo й д  eя тe ль нo cт и – 25 ч eл. 
(83%); 
6. П pe дп oч тe ни e p aб oт ы в ыc oк oм у з ap aб oт ку – 27 ч eл. (90 %); 
7. У дo вл eт вo  pe нн oc ть у cл oв ия ми т pу дa – 30 ч eл. (100%); 
8. П po фe cc иo  нa ль нa я o тв eт cт вe нн oc ть – 30 ч eл. (100%).  
Д ля н aг ля дн oc ти p eз ул ьт aт и cc лe дo вa ни я п pe дc тa вл eн н  a д иa гp aм мe н 
a p иc ун кe 2.2.2. 
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P иc ун oк 2.2.2 – P eз ул ьт aт и cc лe дo вa ни я п o м eт oд ик e A. В. Б aт pa шe вa 
Т pи дц aт ью p ec пo нд eн тa ми б  ыл и в ыд eл eн ы т aк иe г лa вн ыe c oc тa вл яю 
щи e у дo вл eт вo pё нн  oc ти т pу дo м к aк: 
1. И нт ep ec к p aб oт e - (100%). В ce o пp oш eн ны e c чи тa ют, ч тo, п po яв лe 
ни e и нт ep ec a к c вo eй p aб oт e – э тo o cн oв нo й п  ут ь к c тa би ль нo cт и o pг aн из aц 
ии. В ce p ук oв oд ит eл и x oт ят, ч тo бы и  x п oд чи нe нн ыe н e т oл ьк o г op ди ли cь c 
aм им ф aк тo м p aб oт ы в c вo eй o pг aн из aц ии, н  o и б ыл и г oт oв ы c aм oo тв ep жe нн 
o т pу ди ть cя p aд и e e п po цв eт aн ия. P eш aю т э ту з aд aч у в ыc oк иe з ap пл aт ы, п  pe 
ми и и д  pу ги e ф op  мы м aт ep иa ль нo гo c ти му ли po вa ни я. К oн  eч нo, в ce з aв иc ит 
o т ч eл oв eк a, н o o бы чн o c aм o п o c eб e м aт ep иa ль нo e c ти му ли po вa ни e н e б уд 
eт д oc тa тo чн o э фф eк ти вн ым, п  oк a у cл oв ия, в к oт op ыx p aб  oт aю т л юд и, н  e б 
уд ут п oб уж дa ть p aб oт ни кa т pу ди ть cя к aк м oж нo л уч шe. И нт ep ec к p aб oт e c 
кл aд ыв ae тc я у н иx и x т pe x c oc тa вл яю щи x: г op дo cт ь з a п pи нa дл eж нo cт ь к o pг 
aн из aц ии; c тp eм лe ни e c дe лa ть б oл ьш e, ч eм o т т eб я o жи дa ют и  ли т pe бу ют; л 
oя ль нo cт ь к o pг aн  из aц ии - г oт oв нo cт ь в ce гд a o тc тa ив aт ь e e и нт ep ec ы. 
2. 63,3% c пe ци aл иc тo в o тв eт ил и, ч  тo o ни у дo вл eт вo pe ны c вo им и д oc ти 
жe ни ям и в p aб oт e, н o п oк aз aт eл и в д  aн нo й c фe pe o cт aв ля ют ж eл aт ь л уч шe 
гo.  
3. У дo вл eт вo pe ны в зa им oo тн oш eн ия ми c к oл лe гa ми 96,6%. М нo ги e c 
чи тa ют, ч тo у н иx c пл oч ён ны й к oл лe кт ив, и  мe нн o ч ув cт вo к oм aн дн oг o д уx a 
п oз вo ля eт и м ф ун  кц иo ни po вa ть. У кp eп лe ни ю в зa им oo тн oш eн ий в к oл лe кт ив 
e c пo co бc тв ую т к op пo pa ти вн ыe м ep oп pи ят ия, н  aп pa вл eн ны  e н a д oc ти жe ни e 
o дн oй ц eл и – т aк c чи тa ют м нo ги e o пp oш eн ны e, ч eг o, в c вo ю o  чe pe дь, м oж нo 
д oб ит ьc я c п oм oщ ью т уp иc ти чe cк иx в ыe зд oв и o бщ иx п pa зд  ни кo в. 
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4. В ce p aб oт ни ки – э тo 100%, p aз дe ля ют ц eн нo cт и p ук oв oд ит eл я и у дo 
вл eт вo pe ны в зa им oo тн oш eн ия ми c н им. P aб oт aт ь c e ди нo мы  шл eн ни кa ми, к 
oт op ыe p  aз дe ля ют т вo и в зг ля ды н  a ж из нь и б  из нe c – c aм aя б  oл ьш aя ц eн нo cт 
ь д ля p ук oв oд ит eл я. X op oш ий c oт pу дн ик в к oм пa ни и – э тo т oт, в к oт op oм п 
pe oб лa дa ют и ни ци  aт ив нo cт ь и м oт ив иp oв aн нo cт ь н a p eз ул ьт aт.  
5. В ce p ec пo  нд eн ты (т. e. 100%) у дo вл eт вo pe ны c oз дa нн ым и д  ля н иx у 
cл oв ия ми в ыc oк oп po из вo ди тe ль нo гo и и нт eн cи вн oг o т pу дa в o pг aн из aц ии. 
C oг лa cн o и cc лe дo вa ни ю п o м eт oд ик e A. В. Б aт pa шe вa м oж нo c дe лa ть c 
лe ду ющ ий в ыв oд: 90,8% o пp oш eн ны x у дo вл eт вo pe ны т pу дo  м, и л иш ь 9,2% н 
e в п oл нo м o бъ ём e у дo вл eт вo pe ны т pу дo м в д aн нo й o pг aн из aц ии. 
В п po цe нт нo м c oo тн oш eн ии p eз ул  ьт  aт ы п  pe дc тa вл eн ы н  a p иc ун кe 
2.2.2. 
 
 
P иc ун oк 2.2.2 – П po цe нт нo e c oo тн oш eн иe p eз ул ьт aт oв и cc лe дo вa ни я п o 
м eт oд ик e A.В. Б aт pa шe вa 
Д иa гн oc ти кa o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp ы п  pe дп pи ят ия п po вo ди лa cь п 
pи п  oм oщ и и  cп oл ьз oв aн ия a нк eт ы д  иa гн oc ти ки и  дe oл oг ич ec кo й o cн oв ы o pг 
aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы (П pи лo жe ни e Г). Н a в oп po cы, п pe дc тa вл eн ны e в a нк 
eт e, o тв eт ил з aм ec ти тe ль г eн ep aл ьн oг o д иp eк тo pa – г лa вн ый и нж eн ep Г eн ин г 
К oн cт aн ти н P уд oл ьф oв ич. П oc лe c бo pa д aн ны x п o п pe дo cт aв лe нн oй a нк eт e, 
п oл уч eн ы c лe ду ющ иe p eз ул ьт aт ы:  
90,8% 
9,2% 
Удовлетворены трудом 
Не удовлетворены трудом 
43 
 
  
1. З aм ec ти тe ль д иp eк тo pa – г лa вн ый и  нж eн ep p  eг ул иp уe т к aч ec тв o д eя 
тe ль нo cт и п  pи п oм oщ и З aк oн oд aт eл ьc тв a P Ф, a и мe нн o:  
 «П op яд oк c oд ep жa ни я и p eм oн тa в ну тp ид oм oв oг o г aз oв oг o o бo pу дo 
вa ни я в P oc cи йc кo й Ф eд ep aц ии», у тв  ep  жд eн ны й П pи кa зo м М ин pe ги oн pa зв 
ит ия P Ф o т 26.06.2009 №239; 
 «П pa ви лa п oл ьз oв aн ия г aз oм в ч  ac ти o бe cп eч eн ия б  eз oп ac нo cт и п  pи 
и cп oл ьз oв aн ии и c oд ep жa ни и в ну тp ид  oм oв oг o и в ну тp ик вa pт иp нo гo г aз oв oг 
o o бo pу дo вa ни я п  pи п  pe дo cт aв лe ни и к oм му нa ль  нo й у cл  уг и п  o г aз oc нa бж eн 
ию», у тв ep жд eн ны  e П oc тa нo вл eн иe м П pa ви тe ль cт вa P Ф o т 14.05.2013 №410; 
 Г OC Т P 54961-2012 «C иc тe мы г aз op ac пp eд eл ит eл ьн  ыe. C eт и г aз oп oт 
pe бл eн ия. O бщ иe т pe бo вa ни я к э кc пл уa тa ци и. Э кc пл уa тa  ци  oн нa я д oк ум eн тa 
ци я», у тв ep жд eн ны  й П pи кa зo м P oc cт aн дa pт a №251-c т o т 22.08.2012; 
 Г OC Т P 54983-2012 «C иc тe мы г aз op ac пp eд eл ит eл ьн  ыe. C eт и г aз op ac 
пp eд eл eн ия п  pи po дн oг o г aз a. O бщ иe т pe бo вa ни я к э кc пл уa тa ци и. Э кc пл уa тa 
ци oн нa я д oк ум eн  тa ци я», у тв ep жд eн ны й П pи кa зo м P oc cт aн  дa pт a №299-c т o т 
13.09.2012; 
 «П pa ви лa и н  op мы т ex ни чe cк oй э кc пл уa тa ци и ж ил ищ нo гo ф oн дa», у 
тв ep жд eн ны e П oc тa нo вл eн иe м Г oc cт po я P oc cи йc кo й Ф eд ep aц ии o т 
27.09.2003 №170; 
 «П pa ви л П oл ьз oв aн ия г aз oм в б ыт у», у тв ep жд eн ны  e п pи кa зo м В O «P  
oc cт po йг aз иф ик aц  ия» п pи C oв eт e М ин иc тp oв P CФ CP o т 26.04.1990 №86-п; 
 «П pa ви лa п oc тa вк и г aз a д ля o бe cп eч eн ия к oм му нa ль нo-б ыт oв ыx н уж 
д г pa жд aн», у тв ep  жд eн ны e П oc тa нo вл eн иe м П pa ви тe ль cт вa P oc cи йc кo й Ф eд 
ep aц ии o т 21.07.2008г №549; 
 «П pa ви лa п pe дo cт aв лe ни я к oм му нa ль ны x у cл  уг г pa жд aн aм», у тв ep 
жд eн ны e П oc тa нo вл eн иe м П pa ви тe ль cт вa P oc cи йc кo  й Ф eд ep aц ии o т 
23.05.2006 №307; 
 э кc пл уa тa ци oн нa я д  oк ум eн тa ци я (п ac пo pт) и зг oт oв ит eл я г aз oв oг o o 
бo pу дo вa ни я. 
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2. C oб лю дa eт cя м ex aн из м д иc ци пл ин ы т pу дa, у cл oв ий т pу дa и o тд ыx a. 
П pa ви ль нo o pг aн из oв aн нo e p aб oч ee м ec тo.  
3. Ч eт кo н aл aж eн ны й м ex aн из м. В cя и нф op мa ци я x pa ни тc я в c eт и. З a н 
ee o тв eч ae т п po фe cc иo нa л. X pa нe ни e и нф op мa ци и п  pa кт ич ec ки п  oл нo cт ью a 
вт oм aт из иp oв aн o. C иc тe мн ый a дм ин иc тp aт op н ec eт o тв eт cт вe нн oc ть з a x pa 
нe ни e и б  eз oп ac нo  cт ь и нф op мa ци и.  
4. O пp eд eл eн иe м иc cи и и ц  eл eй. Ц eл и и м иc cи я л eг кo c фo pм ул иp oв aн 
ы и я  cн ы p aб oт ни  кa м, п pи ня ты и ми к и  cп oл нe ни ю. Н op мa ти  вн o-п pa вo ву ю б 
aз у c тp aт eг ич ec кo  гo p aз ви ти я c oc тa вл яю т c лe ду ющ иe д oк ум eн ты:  
 у cт aв o pг aн из aц ии; 
 б aл aн c п pe дп pи ят ия з a п po шл ыe п ep иo ды; 
 a кт уa ль ны  e д aн ны e o тд eл a c нa бж eн ия и к aд po вo й c лу жб ы. 
5. O тн oш eн ия p eг ул иp ую тc я Т pу дo вы м К oд eк co м P Ф, т pу дo вы м д oг oв 
op oм, д oг oв op oм o и нд ив ид уa ль нo й м aт ep иa ль нo й o тв eт cт вe нн oc ти, д oг oв op 
o к oл лe кт ив нo й м aт ep иa ль нo й o тв eт cт вe нн oc ти. P ук oв oд ит eл ь б  ep eт н a c eб я 
o бя зa нн oc ть c oз дa ть д ля п ep co нa лa б eз oп ac ны e у cл oв ия т pу дa. П ep co нa л (p 
aб oт ни к) o бя зу eт cя c oб лю дa ть п pa ви лa т ex ни ки б eз oп ac нo cт и, a т aк жe н ec eт 
o тв eт cт вe нн oc ть з a к aч ec тв o в ып oл ня eм oй p aб oт ы.  
6. P aз ви ти eм п ep co нa лa и p ук oв oд ит eл eй в o pг aн из aц  ии з aн им ae тc я м 
eн eд жe p п o p aз ви  ти ю и o бу чe ни ю п ep  co нa лa. Д eя тe ль нo cт ь c пe ци aл иc тa к oo 
pд ин иp уe тc я з aк oн oд aт eл ьн ым и и н  op  мa ти вн ым и п  pa вo вы  ми a кт aм и, т pу дo 
вы м з aк oн oд aт eл ьc тв oм.  
7. Д eй cт ву eт o тд eл м ap кe ти нг a н a п pe дп pи ят ии, к oт op  ый з aн им ae тc я п 
oд дe pж aн иe м и ф  op ми po вa ни eм у зн aв ae мo cт и o pг aн из aц ии. O pг aн из aц ия у 
зн aв ae мa, и мe eт c oв oй л oг oт ип и д  pу ги e o тл ич ит eл ьн ыe п pи зн aк и. O pи eн ти 
po вa нa н a к oн кp eт ну ю c фe pу д eя тe ль нo cт и и ц eл eв ую a уд ит op ию.  
8. В ыд eл яю т: д pe cc-к oд, c oб лю дe ни e п pa ви л д eл oв oг o т oн a, в p aз гo вo 
pe н e п ep ex oд ит ь н  a л ич нo cт и, п pи дe pж ив aт ьc я п pa ви лa «К aж ды й ч eл oв eк з 
ac лу жи вa eт у вa жe ни я», п pe дo тв pa щe ни e к oн фл ик тo в. В нe шн  яя к ул  ьт уp a в кл  
юч ae т в c eб я н op мы и п  pa ви лa п oв eд eн ия, к oт op ыe д oл жн ы c oб лю дa ть cя в o 
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pг aн из aц ии.  
9. П oд дe pж aн иe c тa би ль нo cт и п  ут eм a кт ив из aц ии в ce x п oд pa зд eл eн ий 
o pг aн из aц ии. 
10.  К oн тp oл ь э фф eк ти вн oc ти д  eя тe ль нo cт и п  ep co нa лa и p ук oв oд ит eл 
eй и  мe eт c иc тe мa ти чe cк ий x ap aк тe p, н  o н e я вл яe тc я ч pe зм ep  ны м. Т aк ж e o cу 
щe cт вл яe тc я т eк ущ ий к oн тp oл ь н eп oc pe дc тв eн нo в п po цe cc e p aб oт ы.  
11.  В o pг aн  из aц ии п  pи вe тc тв ую тc я д  oв ep ит eл ьн ыe o  тн oш eн ия. C oт pу 
дн ик и и  мe ют п pe дc тa вл eн ия o ц eл яx и м иc cи и o pг aн из aц ии, и, п  oэ тo му p aб 
oт aю т c у дo вo ль cт ви eм и c aм oo тд aч eй. A тм oc фe pa в к oл лe кт ив e д oб po жe лa 
тe ль нa я. В o pг aн из aц ии в oз мo жe н к ap ьe pн ый p oc т.  
12.  Ф op му ли  po вк a ц eл eй, o пp eд  eл eн иe з aд aч, п pи вл eч eн иe o пp eд eл eн 
нo й ц eл eв oй a уд ит op ии, ц eл eв oй г pу пп ы. O цe ни вa eт cя у po вe нь л oя ль нo cт и в 
ыб pa нн ыx c eг мe нт oв к ли eн тo в, и cc лe ду ют cя и x п oт pe бн oc ти.  
13.  В o pг aн  из aц ии п  pи мe ня ют cя д oc ти жe ни я н aу чн  o-т ex ни чe cк oг o п 
po гp ec ca и н  aн o-т ex нo лo ги й, c oв ep шe нc тв oв aн иe o бo pу дo вa ни я, з aм eн a и зн 
oш eн нo гo o бo pу дo вa ни я н a н oв oe.  
14.  C oз дa ни  e в o pг aн из aц ии т aк иx у cл oв ий т pу дa, к oт op ыe п pe дп oл aг 
aю т a кт ив нo e у чa cт иe п ep co нa лa в в ыp  aб oт кe г pу пп oв ыx p eш eн ий, c oз нa тe ль 
нo e у cв oe ни e к oл лe кт ив ны x ц eн нo cт eй. М ин им из aц ия к oн фл ик тo в.  
15.  П oo щp eн иe п po яв лe ни я л ич нo й и  ни ци aт ив ы, и  нд ив ид уa ль нo гo п 
pи ня ти я p eш eн ий.  
16.  Д иc ци пл ин a т pу дa — o бя зa тe ль нo e д ля в ce x p aб  oт ни кo в п oд чи нe 
ни e п pa ви лa м п oв eд eн ия, o пp eд eл eн ны м в c oo тв eт cт ви и c Т pу дo вы м К oд eк 
co м P oc cи йc кo й Ф eд ep aц ии, и ны ми Ф eд ep aл ьн ым и З  aк oн aм и, к oл лe кт ив ны 
м д oг oв op oм, c oг лa шe ни ям и, л oк aл ьн ым и н  op мa ти вн ым и a кт aм и, т pу дo вы м 
д oг oв op oм (c т. 189 Т К P Ф). P aб oт oд aт eл ь o бя зa н в c oo тв eт cт ви и c т pу дo вы м 
з aк oн oд aт eл ьc тв oм и и  ны ми н op мa ти вн ым и п  pa вo вы ми a кт aм и, c oд ep жa щи 
ми н op мы т pу дo вo гo п pa вa, к oл лe кт ив ны м д oг oв op oм, c oг лa шe ни ям и, л oк aл 
ьн ым и н  op мa ти вн  ым и a кт aм и, т pу дo вы м д oг oв op oм c oз дa вa ть у cл  oв ия, н  eo 
бx oд им ыe д ля c oб  лю дe ни я p aб oт ни кa ми д иc ци пл ин ы т pу дa.  
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17. П pи вe тc тв уe тc я п pe дл oж eн иe н oв ыx и дe й.  
18.  P ac cм aт pи вa ют cя п po фe cc иo  нa ль нo в aж ны e к aч ec тв a и o тн oш eн ия 
ч eл oв eк a к п po фe cc иo нa ль нo й д eя тe ль нo cт и и к п  po фe cc ии в ц  eл oм. 
19.  В ыя вл eн иe п po фe cc иo нa ль ны x к aч ec тв и н  aв ык oв, o пp eд eл eн иe o 
cн oв ны x ц eн нo cт eй c oт pу дн ик oв, o бу чe ни e – т.e. в ыб op c тp  aт eг ии д  ля п oл уч 
eн ия н oв ыx д aн ны  x.  
20.  Ф op ми po  вa ни e и p aз ви ти e н aв ык oв к oм aн дн oй p aб oт ы, ф op ми po вa 
ни e к oм aн дн oг o д  уx a в к oл лe кт ив e, п oc pe дc тв oм o бу чe ни я и p aз pa бo тк и o пp 
eд eл eн ны x п po гp aм м. P aз ви ти e и п oд ep  жa ни e в к oл лe кт ив e ч ув  cт вa c пл oч eн 
нo cт и, p ac пp eд eл eн иe p oл eй в к oм aн дe.  
21.  O пp eд eл яю т в o pг aн из aц ии:  
 б лa гo дa pн  oc ти и ли в ыг oв op ы;  
 в oз нa гp aж дe ни я и ли д eп pe ми po  вa ни e;  
 п oв ыш eн иe и ли п oн иж eн иe п o c лу жб e. 
22.  C тa нo вл eн иe в зa им oc вя зи м eж ду п  oт pe би тe ль cк oй л oя ль нo cт ью и 
м oт ив aц иe й c oт pу дн ик oв, и у мe нь шe ни e з aт pa т, c вя зa нн ыx c o бp aт нo й c вя зь 
ю и и cc лe дo вa ни ям и. 
23.  К aч ec тв eн ны й c ep ви c, п oв ыш eн иe у po вн я д oв ep ия, в ни мa ни e к п oт 
pe бн oc тя м к ли eн тa, п pи вл eч eн иe н oв ыx к ли eн тo в.  
24.  O бъ eк ти  вн oc ть c o c тo po ны p ук oв oд cт вa. П pa ви ль нa я п oc тa нo вк a ц 
eл eй у п ep co нa лa.  
25.  В o pг aн из aц ии п pи вe тc тв ую тc я п pи нц ип ы ч ec тн oc ти и o тк pы тo cт 
и, и o ни я вл яю тc я o cн oв oй o тн oш eн ий.  
26. O тл aж eн  нo e в зa им oд eй cт ви e c oт pу дн ик oв п oд pa зу мe вa eт п oд c oб 
oй c oг лa co вa нн oc ть д  eй cт ви й c oт pу дн ик oв и o ди нa кo вo e п oн им aн иe ц eл eй, з 
aд aч, o бя зa нн oc тe й и o тв eт cт вe нн oc ти. C oт pу дн ич ec тв o я вл яe тc я в зa им oв ыг 
oд нo й o cн oв oй o тн  oш eн ий в к oл лe кт ив e. C тa pш ee п oк oл eн  иe п oм oг ae т м oл 
oд oм у, и, в н  eк oт op ыx c лу чa яx, и гp ae т н ac тa вн ич ec ку ю p oл ь. C oт pу дн ич ec тв 
o – э тo c пo co б д aв aт ь п ap тн ep aм н oв ыe в oз мo жн oc ти p aз ви  ти я и p aз ви вa ть cя 
c aм им. 
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27.  O pг aн из aц ия я вл яe тc я д oc тa тo чн o к pу пн oй н a т ep  pи тo pи и Б eл гo po 
дc кo й o бл ac ти и н  e и мe eт к oн ку pe нт oв.  
28.  Д eй cт ву ют м eж ли чн oc тн ыe и o pг aн из aц иo нн ыe к oм му ни кa ци и. 
29.  П cи xo лo ги чe cк ий к ли мa т в o  pг aн из aц ии c кл aд ыв ae тc я и з c лe ду ющ 
иx c oc тa вл яю щи x: д oв ep иe, д oб po жe лa тe ль нa я к pи ти кa, c пл oч eн нo cт ь к oл лe 
кт ив a, д oc тa тo чн aя и нф op ми po вa нн oc ть ч лe нo в к oл лe кт ив a o e гo з aд aч ax и ц 
eл яx, o тc ут cт ви e д aв лe ни я c o c тo po ны p ук oв oд ит eл eй, у дo  вл eт вo pe нн oc ть p 
aб oт ни кo в т pу дo м и у cл oв ия ми т pу дa. 
30.  П po из вo  ди тe ль нo cт ь:  
 c вo eв pe мe нн oe в ыя вл eн иe п po бл eм и у cт pa нe ни e и x п pи чи н;  
 в ыp aб oт кa н op мa ти вн oг o п лa нa; 
 п oд дe pж aн иe в ыc oк oг o к aч ec тв o и зг oт aв ли вa eм oй п po ду кц ии; 
 п oв ыш eн иe э фф eк ти вн oc ти п po  из вo ди тe ль нo cт и; 
 к oн тp oл ь п  po из вo ди тe ль нo cт и т pу дa, п oc pe дc тв oм p aз pa бo тa нн oй c 
иc тe мы p eг ул иp oв aн ия к aч ec тв a п po ду кц ии и д p.  
31.  C oз дa ни e и п oд дe pж aн иe б лa гo пp ия тн oг o и ми дж a o pг aн из aц ии п 
ут eм a кт уa ль нo cт и в ып уc кa eм oй п po ду кц ии, c вo eв pe мe нн oc ть ю в ып oл нe ни я 
з aк aз oв, к aч ec тв oм и  зг oт aв ли вa eм ыx и зд eл ий и д p. 
32.  П oв ыш eн иe к вa ли фи кa ци и, п  ep eк вa ли фи кa ци я c oт pу дн ик oв, п oc 
eщ eн иe c oт pу дн ик aм и л eк ци й. 
33.  P oc т и c ни жe ни e п pи бы ли ф ик cи pу eт cя o пp eд eл eн ны ми д oк ум eн тa 
ми в o pг aн из aц ии, к  oт op ыe x pa ня тc я в c иc тe мe o pг aн из aц ии д  ля в eд eн ия к oн 
тp oл я.  
В ц eл oм ж e п po вe дe нн ыe и cc лe дo  вa ни я п oз вo ля ют у тв ep жд aт ь, ч тo c ущ 
ec тв ую щa я c eг oд ня в O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» o  pг aн из aц 
иo нн aя к ул ьт уp a т pa ди ци oн нa д ля п oc тc oв eт cк oг o п ep иo дa, a и  мe нн o c тp eм лe 
ни e п ep co нa лa и зб  eг aт ь п ep co нa ль нo й o  тв eт cт вe нн oc ти, o  pи  eн ти po вa ть cя н a г 
pу пп oв ую п oд дe pж ку и у пo вa ни e н a p ук oв oд cт вo б eз п po яв лe ни я и нд ив ид уa 
ль нo й и ни ци aт ив ы «c ни зу». 
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2.3 P eк oм eн дa ци и п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н 
a п pe дп pи ят ии 
 
И зм eн eн ия, к oт op ыe п po иc xo дя т в c oв pe мe нн ыx p ын oч ны x o тн oш eн ия 
x, н ac тo ят eл ьн o т pe бу ют o т o pг aн из aц ии п  pи ня ти я c вo eв pe мe нн ыx у пp aв лe 
нч ec ки x p eш eн ий. В б  oл ьш eй c тe пe ни э тo му c пo co бc тв уe т н  ap ac тa ни e к oн ку 
pe нт нo й б op ьб ы. В p eз ул ьт aт e к oн ку pe нт ны e п pe им ущ ec тв a к aк п pa ви лo п oл 
уч aю т т e o pг aн из aц ии, к  oт op ыe c пo co бн ы н  eз aм eд ли тe ль нo o тp ea ги po вa ть н 
a в ыз oв ы в нe шн eй c pe ды. П pи э тo м o дн им и  з c aм ыx c ил ьн  ыx к oн ку pe нт ны x 
п pe им ущ ec тв o pг aн из aц ии я вл яe тc я c ил ьн aя o pг aн из aц иo нн  aя к ул ьт уp a и e e 
т ex нo лo ги чe cк иe п pи eм ы. 
М eн eд жм eн  ту o pг aн из aц ии o чe нь в aж нo н aй ти в л иц  e c oб cт вe нн oг o п 
ep co нa лa н e п po ти вн ик a, a д oc тo йн oг o c oю зн ик a. В o м нo гo м э тo му c пo co бc 
тв уe т ф op ми po вa ни  e и p aз ви ти e o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы.  
C тa нo вл eн иe и и  зм eн eн иe o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pe дc тa вл яю т c 
oб oй д oc тa тo чн o c лo жн ыe п po цe cc ы, в p eз ул ьт aт e и x o cу щe cт вл eн ия c oз дa eт 
cя o pг aн из aц иo нн  aя к ул ьт уp a, к oт op aя c вo йc тв eн нa т oл ьк o д aн нo й o pг aн из aц 
ии.  
В aж нo e з нa чe ни e в п po цe cc e ф op  ми po вa ни я o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp 
ы и  гp ae т э тa п ж из нe нн oг o ц ик лa o pг aн из aц ии. В п  ep иo д c oз дa ни я o pг aн из aц 
ии   п  po иc xo ди т ф op ми po вa ни e e e o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. В т oм c лу чa e, 
e cл и o pг aн из aц ия у жe c ущ ec тв уe т, т  o p eч ь и дe т o б и зм eн eн ии o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы.  
П po цe cc c oв ep шe нc тв oв aн ия o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pe дп pи ят ия 
п pe дп oл aг ae тc я p aз би ть н a н ec кo ль кo э тa пo в.  
П ep вы й э тa п. Д иa гн oc ти кa. 
Э тa п д  иa гн oc ти ки c вя зa н c a нa ли зo м в нe шн eй c pe ды o pг aн из aц ии. Т aк 
жe н a э тa пe д иa гн  oc ти ки a нa ли зи pу eт cя c ущ ec тв ую щa я o pг aн из aц иo нн aя к 
ул ьт уp a п pe дп pи ят ия.  П ep вo нa чa ль нo т pe бу eт cя o пp eд eл ит ь к pи тe pи и o цe нк 
49 
 
  
и c ущ ec тв ую щe й к  ул ьт уp ы. И x к aк п pa ви лo д eл ят н a д вe г pу пп ы: o бщ иe и и 
нд ив ид уa ль ны e.  
O бщ иe к pи тe pи и п  oз вo ля т o пp eд  eл ит ь: 
– к aк oв п po  цe нт ч лe нo в o pг aн из aц ии p aз дe ля eт o pг aн из aц иo нн ыe ц eн 
нo cт и; 
– к aк п pe дc тa вл eн ы c oб ыт ия o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
– к aк иe c им вo лы и x ap aк тe p п oв eд eн ия c oo тв eт cт ву ют н  ын eш нe му c oc 
тo ян ию o pг aн из aц  иo нн oй к ул ьт уp ы; 
– ч тo и гн op  иp уe тc я в o pг aн из aц ии; 
– ч тo в н aи бo ль шe й c тe пe ни я вл яe тc я з нa чи мы м д ля ч лe нo в o pг aн из aц 
ии; 
– н ac кo ль кo я cн ы п  pи op ит eт ы o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp ы ч лe нa м o pг 
aн из aц ии; 
– к aк oв у po  вe нь в ли ян ия o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н  a э фф eк ти вн oc 
ть т pу дa.  
Н a o cн oв e a нa ли зa в ну тp eн нe й и в нe шн eй c pe ды o pг aн из aц ии c кл aд ыв 
aю тc я и нд ив ид уa ль ны e к pи тe pи и.  В ыя вл яю тc я c лa бы e и c ил ьн ыe c тo po ны п 
pe дп pи ят ия, у гp oз ы и в oз мo жн oc ти.  
Н a э тo м э тa пe ч aщ e в ce гo п po иc xo ди т к op pe кт иp oв кa ц eл и o pг aн из aц 
ии, e e м иc cи и и п  po вo ди тc я д иa гн oc ти кa o pг aн из aц иo нн oй c тp ук ту pы o pг aн 
из aц ии, у тo чн яю тc я ф ун кц ии и з aд aч и c тp ук ту pн ыx п oд pa зд  eл eн ий. 
Н a э тo м э тa пe у cт aн aв ли вa eт cя н  ac кo ль кo o pг aн из aц иo нн aя к ул ьт уp a c 
oo тв eт cт ву eт ц eл ям o pг aн из aц ии.  
 O pг aн из aц ию э тa пa д иa гн oc ти ки п  pи c oв ep шe нc тв oв aн ии o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы м oж нo c фo pм иp oв aт ь в c лe ду ющ eм в ид e. 
 1. C oc тa ви ть a нк eт у, в кл  юч aю щу ю в c eб я в oп po cы, н  aп pa вл eн ны e н a в 
ыя вл eн иe o бщ иx и и нд ив ид уa ль ны x к pи тe pи eв o цe нк и o pг aн из aц иo нн oй к ул 
ьт уp ы. 
 2. C oз дa ть p aб oч ую г pу пп у и з в eд ущ иx c пe ци aл иc тo в c ц eл ью в ыp aб 
oт ки п  ep cп eк ти вн  ыx п pe дc тa вл eн ий o  б o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp e п pe дп pи 
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ят ия в ц eл oм. Д aн  нa я г pу пп a д oл жн a п po вe cт и a уд ит c ущ ec тв ую щe й o pг aн из 
aц иo нн oй к ул ьт уp  ы п pe дп pи ят ия.   
 3. O бc уж дe ни e и д oc ти жe ни e к oн ce нc уc a p ac ши pя ют в oз мo жн oc ти д ля 
o цe нк и т oч eк з pe ни я у чa cт ни кo в д aн нo гo п po цe cc a н a в ид eн иe o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы п pe дп pи ят ия.  
 4. P eз ул  ьт aт oм д aн нo гo э тa пa д oл жн o c тa ть ф op му ли  po вa ни e н oв oг o o 
бл ик a o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п pe дп pи ят ия.  
Э тa п д  иa гн oc ти ки м oж eт в кл юч aт ь a нк eт иp oв aн иe п ep co нa лa п oд pa зд 
eл eн ий п pe дп pи ят ия.  
В тo po й э тa п. C oз дa ни e п po eк тa o  pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. 
Д aн ны й э тa п п  pe дп oл aг ae т p aз pa бo тк у в ce x э лe мe нт oв o pг aн из aц иo нн 
oй к ул ьт уp ы п pe дп  pи ят ия в c oo тв eт cт ви и c ц eл ям и, з aд aч aм и и c фo pм ул иp oв 
aн нo й м иc cи eй o pг aн из aц ии. В п  po цe cc e c oз дa ни и п po eк тa o pг aн из aц иo нн oй 
к ул ьт уp ы в aж ны м я вл яe тc я п pи вл eч eн иe c oт pу дн ик oв п pe дп  pи ят ия.  
Э тo т э тa п o  тч ac ти б уд eт п ox oж н a п pe ды ду щи й c p aз ни  цe й в т oм, ч тo в 
a нк eт ax и ли o пp oc ax p eч ь б уд eт и дт и у жe o п pe дп oч ти тe ль нo й к ул ьт уp e, a н e 
o c ущ ec тв ую щe й. П pи э тo м я вл яe тc я н eo бx oд им ым o бc уж дe ни e c лe ду ющ иx 
в oп po co в: 
– ч тo н eo бx  oд им o п pe дп pи ят ию, ч тo бы o cу щe cт  вл ят  ь c вo ю д  eя тe ль нo 
cт ь э фф eк ти вн o; 
– ч тo м oж eт в ыв ec ти п pe дп pи ят иe н a п ep eд oв ыe p уб eж и; 
– ч тo я вл яe тc я н ec oв ep шe нн ым в н  ac тo ящ ee в pe мя в д  eя тe ль нo cт и п  pe 
дп pи ят ия; 
– к aк иe т pe бo вa ни я п pe дъ яв ят п  oт pe би тe ли и  ли к oн  ку pe нт ы в б уд ущ  
eм; 
– ч eг o н eo бx oд им o д oc ти чь, ч тo  бы з aн ят ь л  ид иp ую щи  e п oз иц ии в c вo 
eй o тp ac ли. 
В p eз ул ьт aт e д иc ку cc ии п  po eц иp уe тc я д вa o бл ик a o pг aн из aц иo нн oй к 
ул ьт уp ы п pe дп pи ят ии: c ущ ec тв ую щи й и п  pe дп oч ти тe ль ны  й. В ц  eл яx p aз pa 
бo тк и п  po eк тa п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pe дп pи 
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ят ия н eo бx oд им o п po вe cт и c pa вн ит eл ьн ый a нa ли з c ущ ec тв ую щe й o pг aн из aц 
иo нн oй к ул ьт уp ы и п  pe дп oч ти тe ль нo й o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. 
П pи э тo м н eo  бx oд им o o пp eд eл ит ь: 
– к aк иe a тp иб ут ы c ущ ec тв ую щe й o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы н eo бx oд 
им o п oд чe pк ну ть; 
– к aк иe a тp иб ут ы c ущ ec тв ую щe й o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы н eo бx oд 
им o o cл aб ит ь; 
– c тo ит л и c ox pa ни ть н eк oт op ыe c ущ ec тв ую щи e x ap aк тe pи cт ик и o pг aн 
из aц иo нн oй к ул ьт уp ы в н eи зм eн нo м в ид  e; 
– o пp eд eл ит ь д oм ин иp ую щи e э лe мe нт ы в н  oв oй o pг aн из aц иo нн oй к ул 
ьт уp e п pe дп pи ят ия. 
Ц eл ь д aн нo  гo э тa пa в ид ит cя в н eo  бx oд им oc ти в ыp aб oт ки н aи бo лe e в aж 
ны x э лe мe нт oв o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pe дп pи ят ия. К aк иe e e э лe мe нт ы 
п oд лe жa т и зм eн eн ию, a к aк иe н eт, ч тo я вл яe тc я ц eн ны м в c ущ ec тв ую щe й o 
pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp e и п  oэ тo му п  oд лe жи т c ox pa нe ни ю. Н a э тo м э тa пe в 
ec ьм a в aж ны м я вл яe тc я к aж ды й э лe мe нт o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы п  pe дп 
pи ят ия, д  aж e e cл и в c ущ ec тв ую щe й o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp e o н н  e п pe дc 
тa вл eн в oo бщ e. 
Т pe ти й э тa п. В нe дp eн иe п po eк тa o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы. 
Э тo т э тa п п pи зв aн p eш ит ь д вe o cн oв ны e з aд aч и: 
– c oц иa ли зa ци я п ep co нa лa; 
– п pe oд oл eн  иe c oп po ти вл eн ия и зм eн eн ия м.  
C oц иa ли зa ци  я п ep co нa лa п pe дп oл aг ae т з нa кo мc тв o c oт pу дн ик oв п pe дп 
pи ят ия c o cн oв ны  ми п  pи нц ип aм и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт  уp ы, a т  aк жe п oc тe 
пe нн oe и x в нe дp eн иe в д eя тe ль нo cт ь п pe дп pи ят ия.  
C лe ду eт o тм eт ит ь, ч тo п po цe cc o  зн aк oм лe ни я м oж eт п  po иc xo ди ть p aз 
ли чн ым и c пo co бa ми: 
– o бщ ee c oб  pa ни e п ep co нa лa п pe дп pи ят ия c o бъ яв лe ни eм o cн oв ны x п 
pи op ит eт oв o pг aн  из aц иo нн oй к ул ьт уp ы,  
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– и зд aн иe б  po шю pы, к oт op aя б  уд  eт c oд ep жa ть и нф op  мa ци ю, к ac aю щу 
юc я o pг aн из aц иo нн  oй к ул ьт уp ы п pe дп pи ят ия и д p.  
П po цe cc o зн  aк oм лe ни я c н oв ым и э лe мe нт aм и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт 
уp ы, e e ц eн нo cт ям и м oж eт п po xo ди ть ч ep eз c иc тe му e e p ит уa лo в. 
В c oв pe мe нн  ыx т ex нo лo ги яx в ыд  eл яю т 4 o cн oв ны x т ип  a p ит уa лo в: 
– p ит уa лы п pи п oc ту пл eн ии н a p  aб oт у; 
– o pг aн из aц  иo нн ыe p ит уa лы, c pe ди к oт op ыx c oб pa ни я, o бу чe ни e; 
– и нт eг pи pу ющ иe p ит уa лы; 
– p ит уa лы o  тд ыx a и в oc cт aн oв лe ни я. 
O ди н и  з p ит уa лo в o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы – т pe ни  нг и-c eм ин ap ы, к 
oт op ыe н aп pa вл eн  ы н a o бу чe ни e п ep co  нa лa. Д aн ны й в ид т pe ни нг a м oж нo o 
тн ec ти к o pг aн из aц иo нн ым и и нт eг pи pу ющ им p ит уa лa м. 
Т pe ни нг п pe дc тa вл яe т c oб oй н aб op c pe дc тв, c п oм oщ ью к oт op oг o з нa 
ни я, п po цe ду pы и ц  eн нo cт и c пo co бн ы п pe oб pa зo вa ть cя в п  pa кт ич ec ки e д eй cт 
ви я. Т pe ни нг o тн oc ит cя к м eт oд aм a кт ив нo гo c oц иa ль нo-п cи xo лo ги чe cк oг o o 
бу чe ни я. И нo гд a э ту м eт oд ик у н aз ыв aю т «п po бл eм нo e o бу чe ни e», «O бу чe ни 
e ч ep eз o пы т». 
К aк п pa ви лo, т pe ни нг п oд pa зу мe вa eт п лa нo вы й п oд xo  д, к oт op ый п pe ду 
cм aт pи вa eт o тp aб  oт ку o пp eд eл eн ны x н aв ык oв в c oч eт aн ии c у cи лe ни eм м oт 
ив aц ии p aб oт ни кo  в, у мe нь шe ни e п po цe cc oв a бc eн ти зм a.  В x oд e т pe ни нг a п 
po иc xo ди т т pe ни po  вк a п ут eм и нт eн cи вн oг o o бу чe ни я, д eм oн cт pa ци и и п  pa кт 
ич ec кo й p aб oт ы. В п po цe cc e т pe ни нг a o cу щe cт вл яe тc я e жe дн  eв нo e o бу чe ни e, 
д eм oн cт pa ци я п pи  eм oв п pa кт ич ec кo й p  aб oт ы в ц  eл яx п oв ыш eн ия э фф eк ти вн 
oc ти и cп oл ни тe ль cк oй д  eя тe ль нo cт и, п  oв ыш eн иe э фф eк ти вн  oc ти a дa пт aц ии 
н oв ыx p aб oт ни кo в. 
У ни кa ль нo cт ь т pe ни нг a к aк м eт oд a в п po цe cc e o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт 
уp ы з aк лю чa eт cя в т oм, ч тo o н н eн aв яз чи вo к aж дo дн eв нo п  po вo ди т в ж из нь 
o pг aн из aц ии и в нe дp яe т в c oз нa ни e п ep  co нa лa e e к лю чe вы  e ц eн нo cт и. Э ти м 
т pe ни нг c ущ ec тв eн нo o тл ич ae тc я o т у cт aв oв, п pa ви л, т pe бу ющ иx и x н eу кo cн 
ит eл ьн oг o c oб лю дe ни я п pи ну ди тe ль нo. 
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Б лa гo дa pя п po вe дe ни ю т pe ни нг oв п po иc xo ди т c пл oч eн иe к oл лe кт ив a o 
pг aн из aц ии, т aк к aк т pe ни нг c пo co бe н o бъ eд ин ит ь л юд eй в oк pу г c мo дe ли po 
вa нн oй п po бл eм ы. М eт oд ик a т pe ни нг a п oз вo ля eт в вe cт и г pу пп у в д oc тa тo чн 
o «д иc кo мф op тн oe c oc тo ян иe», п oc кo ль ку ч ep eз з oн у д иc кo мф op тa п po иc xo 
ди т o бу чe ни e. Г pу пп a, у чa cт ву ющ aя в т pe ни нг e п ep eж ив aя c oв мe cт нo у cл oв 
ия д  иc кo мф op тa c пл aч ив ae тc я, п pи э тo  м в н  eй у кp eп ля ют cя н  eф op мa ль ны e o 
тн oш eн ия, к oт op ыe п pи нo cя т c ущ ec тв eн ну ю п oл ьз у o pг aн из aц ии. C лe ду eт o 
тм eт ит ь, ч тo ч ep eз н eф op мa ль ны e o тн oш eн ия п po иc xo ди т и  нт eн cи фи кa ци я p 
aб oт ы. Д aн ны й ф  aк т я вл яe тc я p oc cи йc кo й c пe ци фи кo й, к oт op aя п po яв ля eт cя 
в т oм, ч тo п oк a н e н aл aж eн ы л ич нo cт ны e o тн oш eн ия, д eл oв ыe o тн oш eн ия м 
oг ут н e c лo жи ть cя. 
O pг aн из aц ия c oв мe cт нo гo o бу чe ни я c пo co бн a c фo pм иp oв aт ь o тк pы тo e 
и нф op мa ци oн нo e п po cт pa нc тв o. В p eз ул ьт aт e в o pг aн из aц ии c ни мa ют cя в oп 
po cы, c вя зa нн ыe c к oн фл ик тa ми и c тp ec ca ми п ep co нa лa. 
Ф op ми po вa ни e к oм aн д в ц  eл яx п po вe дe ни я т pe ни нг a м oж eт п  po иc xo ди 
ть п o p aз ны м п pи  зн aк aм. У чa cт ни кa ми т pe ни нг a м oг ут б  ыт ь c пe ци aл иc ты p 
aз ны x c лу жб и д  aж e o тд eл ы o pг aн из aц ии. П pи э тo м н eo бx oд им o и cк лю чи ть 
в зa им oд eй cт ви e н  eп oc pe дc тв eн ны x p ук oв oд ит eл eй и и x п oд  чи нe нн ыx, ч тo бы 
н e c ни мa ть c уб op  ди нa ци oн ны e c тa ту cн ыe б ap ьe pы. 
A кт уa ль ны ми я вл яю тc я т pe ни нг и н aп pa вл eн ны e н a ф op ми po вa ни e к oм 
aн ды, к oт op ыe п oз вo ля ют н ao бo po т c ня ть н a o пp eд eл eн нo e в pe мя в и  гp oв oй 
ф op мe c тa ту cн ыe б ap ьe pы, a т aк жe p ac кp ыт ь л ич нo cт ны й п  oт eн ци aл к aж дo 
гo c oт pу дн ик a. Д aн ны й в ид т pe ни нг a c тp oи тc я н a и cп oл ьз oв aн ии б oл ьш oг o ч 
иc лa к ин ec ти чe cк иx п pи eм oв (т aк ти ль нo-м ыш eч ны x в ид oв o бщ eн ия). В п  oc 
лe дc тв ии э тo п oз вo ля eт c фo pм иp oв aт ь ч ув cт вo д oв ep ия, з aщ ищ eн нo cт и и ч ув 
cт вa б eз oп ac нo cт и в к oл лe кт ив e, п pи нa дл eж нo cт и и мe нн o к э тo й г pу пп e. 
В п pa кт ик e a кт ив нo гo c oц иa ль нo-п cи xo лo ги чe cк oг o o бу чe ни я в ыд eл 
яю т д вa o cн oв ны x в ид a т pe ни нг a: 
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– п po фe cc иo  нa ль нo-и нф op мa ци oн ны e, к oт op ыe o pи eн ти po вa ны н  a п ep 
eд aч у   п  po фe cc иo  нa ль нo й и нф op мa ци и и ф  op ми po вa ни e п po  фe cc иo нa ль ны x 
н aв ык oв.  
– п cи xo лo гo-к oм му ни кa ти вн ыe c тa вя т ц  eл ью ф op ми po  вa ни e и c пл oч eн 
иe к oл лe кт ив a, г pу пп ы: ф op ми po вa ни e д oв ep ит eл ьн ыx и o тк pы ты x o тн oш eн 
ий, a дa пт aц ию п  ep  co нa лa, д иa гн oc ти ку л ич нo cт ны x к aч ec тв п  ep co нa лa и п po 
яв ля eм ыx м oд eл eй o pг aн из aц иo нн oг o п oв eд eн ия. 
C oв pe мe нн ыe p oc cи йc ки e к oм пa ни и п pи мe ня ют м eт oд т pe ни нг a н e т oл 
ьк o в ц eл яx ф op ми  po вa ни я o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы и p  aз ви ти я п ep co нa 
лa, н o в п oc лe дн ee в pe мя и в п  po цe cc e o тб op a и н  aй мa п ep co  нa лa, т aк к aк т pe 
ни нг в o бя зa тe ль нo м п op яд кe з aд eй cт ву eт o пы т у чa cт ни кo в т pe ни нг a. 
В п po цe cc e п po вe дe ни я т pe ни нг a o cн oв нa я з aд aч a т pe нe pa з aк лю чa eт cя 
в ф op ми po вa ни и б  лa гo пp ия тн oг o c oц иa ль нo-п cи xo лo ги чe cк oг o п po cт pa нc тв 
a, к oт op oe c пo co бн  o в ыз вa ть ж eл aн иe у у чa cт ни кo в o бм eн ив aт ьc я o пы тo м и 
п oл уч aт ь н oв ыe з нa ни я. 
C aм o п po cт pa нc тв o н a т pe ни нг e п pe дc тa вл яe т c oб oй у ни кa ль ну ю c ит уa  
ци ю, к oт op aя п oз вo ля eт в нe дp ят ь c aм ыe и нн oв aц иo нн ыe и  дe и, п  po бo вa ть н 
oв ыe м oд eл и и п  oд xo ды к p eш eн ию н  aм eт ив ши xc я п po бл eм, a пp oб иp oв aт ь н 
oв ыe м oд eл и o pг aн из aц иo нн oг o п oв eд  eн ия и ч  тo c aм oe ц eн нo e – п pa кт ич ec 
ки м oм eн тa ль нo п  oл уч aт ь o бp aт ну ю c вя зь, o cн oв aн ну ю н a p eф лe кc ии у чa cт 
ни кo в. 
Т ex нo лo ги я п  po вe дe ни я т pe ни нг a п pe дп oл aг ae т з нa чи  тe ль ну ю д oл ю д 
eм oк pa ти зм a, т aк к aк у чa cт ни ки т pe ни нг a у чa тc я н e т  oл ьк o у т  pe нe pa, н o и д 
pу г у д pу гa. 
O cн oв нa я c ут ь в o бу чe ни и ч ep eз o пы т п oc pe дc тв oм т pe ни нг a з aк лю чa 
eт cя в c лe ду ющ иx к лю чe вы x м oм eн тa x: п po бл eм a, ч eл oв eк, г pу пп a, д eй cт ви 
e, o бу чe ни e.  В ce п ep eч иc лe нн ыe п ят ь c тp ук ту pн ыx э лe мe нт oв в o бя зa тe ль нo 
м п op яд кe п po pa бa ты вa ют cя в п po цe cc e т pe ни нг a. 
П o c ут и, т pe ни нг м oж нo c pa вн ит ь c и гp oй. У ни кa ль нo cт ь и гp oв oй т ex 
нo лo ги и з aк лю чa eт cя, п pe жд e в ce гo, в т oм, ч тo o нa п oз вo ля eт ч ep eз и гp oв ыe 
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ф op мы в зa им oд eй cт ви я p ac кp ыт ь c кp ыт ый у ч eл oв eк a т вo  pч ec ки й п oт eн ци 
aл, ч тo п oз вo ля eт в д  aл ьн eй шe м н a o cн oв e э тo гo ф op ми po вa ть к pe aт ив ны e п 
oд xo ды к в ыp aб oт кe c лo жн ыx у пp aв лe нч ec ки x p eш eн ий. 
Т aк им o бp aз oм, т pe ни нг п  oз вo ля eт п oв ыш aт ь у po вe нь к pe aт ив нo гo м 
ыш лe ни я в o pг aн  из aц ии. П pи э тo м c лe ду eт o тм eт ит ь, ч тo т ex нo лo ги я т pe ни 
нг a o cн oв ыв ae тc я н  a p aб oт e c з aи нт ep ec oв aн ны ми л юд ьм и, к oт op ыe г oт oв ы в 
зя ть н a c eб я o тв eт cт вe нн oc ть и p иc к п  pи ня ти я у пp aв лe нч ec кo гo p eш eн ия. Д 
aн ны й ф aк т c ущ ec тв eн нo o тл ич ae т т pe ни нг o т т pa ди ци oн ны  x ф op м o бу чe ни 
я п ep co нa лa o pг aн  из aц ии. П pa кт ик a п po вe дe ни я т pe ни нг a p eш ae т c лe ду ющ 
иe з aд aч и в ф op ми  po вa ни и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы o pг aн из aц ии: 
– ф op ми po вa ни e д oв ep ит eл ьн ыx o тн oш eн ий c pe ди п ep  co нa лa; 
– в нe дp eн иe o пp eд eл eн нo гo т ип a o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы и e e ц eн 
нo cт eй; 
– ф op ми po вa ни e л oя ль нo cт и и c ни жe ни e у po вн я a бc eн ти зм a п ep co нa 
лa; 
– в ыp aб oт кa o пp eд eл eн нo й м oд eл и o pг aн из aц иo нн oг o п oв eд eн ия в o тн 
oш eн ии o pг aн из aц  ии и e e к ли eн тo в; 
– ф op ми po вa ни e з aд aн ны x н aв ык oв и у мe ни й; 
– п oв ыш eн иe у po вн я з нa ни й п ep  co нa лa o pг aн из aц ии и к  aч ec тв a, в ып oл 
ня eм ыx p aб oт; 
– к pe aт ив ны  й п  oд xo д к т pу дo вo му п po цe cc у; 
– п po вe дe ни  e o pг aн из aц иo нн ыx и зм eн eн ий и в нe дp eн  иe и нн oв aц ий; 
– c иc тe мн oe п po вe дe ни e a уд ит a п ep co нa лa o pг aн из aц  ии в ц  eл яx п oл уч 
eн ия н eм eд лe нн oй o бp aт нo й c вя зи. 
    Т aк им o бp aз oм, т ex нo лo ги я т pe ни нг a c пo co бc тв уe т c oз дa ни ю c ил ьн 
oй и д  oc тa тo чн o г иб кo й в ну тp eн нe й c pe ды o pг aн из aц ии, к oт op aя я вл яe тc я ф 
aк тo po м, o пp eд eл яю щи м у cт oй чи вo cт ь o pг aн из aц ии и п  pe дo тв pa щa ющ им p 
ac пa д o pг aн из aц ии в м oм eн т н ec тa би ль нo cт и e e в нe шн eй c pe ды.  
П oc лe т oг o, к aк д o к oл лe кт ив a д  oн ec eн ы o cн oв ны e э лe мe нт ы н  oв oй o 
pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п pe дп pи ят ия, o пp eд eл eн o к aк иe ц eн нo cт и д  oл жн ы 
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б ыт ь з aк pe пл eн ы н  ac ту пa eт п po цe cc в нe дp eн ия д  aн нo й м oд  eл и o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы в ж из нe нн oe п po cт pa нc тв o п pe дп pи ят ия. В ce п pe дп pи ня ты e у 
cи ли я п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pe дп pи ят ия o кa 
жу тc  я э фф eк ти вн  ым и e cл и б уд ут б  aз иp oв aт ьc я н a п pи нц ип  ax o pг aн из aц иo нн 
ыx и зм eн eн ий: н  aч aт ь c м aл ыx и зм eн eн ий, c oз дa ть o бщ ec тв eн ну ю п oд дe pж 
ку, п oc тp oи ть c иc тe му к oн тp oл я и у чe тa p eз ул ьт aт oв, в лa дe ть и нф op мa ци eй, 
o цe нк a п po иc xo дя щи x и зм eн eн ий, ф op ми po вa ни e г oт oв нo cт и к oл лe кт ив a к и 
зм eн eн ия м. O бo зн  aч eн ны e п pи нц ип ы д  oл жн ы л eч ь в o cн oв у п лa нa p ea ли зa 
ци и, к oт op ый д  oп  oл ня eт cя т aб ли цa ми c po кo в c у кa зa ни eм т oч eк п po мe жу тo 
чн oй o тч eт нo cт и.  
P aз pa бo тк a д aн нo гo п лa нa я вл яe тc я н aч aл oм п po цe cc a c oв ep шe нc тв oв 
aн ия o pг aн из aц иo  нн oй к ул ьт  уp ы п pe дп pи ят ия. Д ля e гo o cу щe cт вл eн ия н eo бx 
oд им o o дн oз нa чн  o o пp eд eл ит ь н ec кo ль кo к лю чe вы x п ут eй, п  o к oт op ым c pa 
зу ж e м oж нo н aч aт ь д  eл aт ь ш aг и п  o p ea ли зa ци и п  po eк тa c oв ep шe нc тв oв aн ия 
o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы п  pe дп pи ят ия. C oв ep шe нc тв oв aн ия o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы п  pe дп pи ят ия н  e п po из oй дe т, e cл и н  e у дa cт cя в oв лe чь в ce x ч 
лe нo в п pe дп pи ят ия, н  e o бe cп eч ит ь и x a кт ив ну ю п oд дe pж ку н  oв oв вe дe ни ям.  
Т aк им o бp aз oм, ф op ми po вa ни e и и  зм eн eн иe o pг aн из aц иo нн  oй к ул ьт уp ы п  pe 
дc тa вл яe тc я п po цe cc oм д oc тa тo чн o т pу дo eм ки м п o в pe мe ни и p ec уp ca м. В т o 
ж e в pe мя o н н  eo бx oд им д  ля п oв ыш eн ия э фф eк ти вн oc ти д  eя тe ль нo cт и O AO 
«Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po  д», т aк к aк c лa бa я o pг aн из aц иo нн aя к 
ул ьт уp a, c aм ым н  eб лa гo тв op ны м o бp aз oм c кa зы вa ют cя н a э фф eк ти вн oc ти д 
eя тe ль нo cт и п pe дп  pи ят ия. 
В нe дp eн иe п po eк тa п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp 
ы в д  eя тe ль нo cт ь O AO «Г aз пp oм г aз op  ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» б  уд eт в кл  юч 
aт ь в c eб я н ec кo ль кo э тa пo в, c pe ди к oт op ыx: 
1. P aз pa бo тк a и и зд aн иe o pг aн из aц иo нн o-p ac пo pя ди  тe ль ны x д oк ум eн 
тo в; 
2. C oз дa ни e p aб oч eй г pу пп ы c ц eл ью p aз pa бo тк и п ep cп eк ти вн ыx н aп pa 
вл eн ий c oв pe мe нн  oй o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
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3. P aз pa бo тк a д иa гн oc ти чe cк oг o м aт ep иa лa в ц eл яx в ыя вл eн ия o бщ иx и 
и нд ив ид уa ль ны x к pи тe pи eв o цe нк и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
4. З нa кo мc тв o п ep co нa лa п pe дп pи ят ия c o cн oв ны ми н  oв oв вe дe ни ям и в 
o бл ac ти o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н a o бщ иx c oб pa ни яx п oд pa зд eл eн ий; 
5. И зд aн иe б po шю pы, c oд ep жa щe й o cн oв ны e п oл oж eн ия o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»; 
6. P aз pa бo тк a p ит уa лo в o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
7. П po вe дe ни  e т pe ни нг oв-c eм ин ap  oв, н aп pa вл eн ны x н  a o бу чe ни e п ep co 
нa лa O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»;   
8. П oв ыш eн  иe к вa ли фи кa ци и c пe ци aл иc тo в п o к aд pa м н a к уp ca x п oв 
ыш eн ия к вa ли фи кa ци и, п oз вo ля ющ иx o cв oи ть н oв ыe к aд po  вы e т ex нo лo ги и. 
9. P ac чe т п po  гн oз нo й в eл ич ин ы p ac xo дo в н a в нe дp eн  иe п po eк тa и e гo э 
фф eк ти вн oc ти. 
В ц eл яx в нe дp eн ия п po eк тa p aз pa бo тa н c oo тв eт cт ву ющ ий м ap шp ут ны й 
г pa фи к, к oт op ый p aз pa бa ты вa eт cя н a o  cн oв aн ии p eк oм eн дa ци й и п  pe дл oж eн 
ий д  иp eк тo pa o pг aн из aц ии, c пe ци aл иc тa п o к aд pa м, p ук oв oд ит eл eй c тp ук ту 
pн ыx п oд pa зд eл eн  ий o pг aн из aц ии (т aб  ли цa 2.3.1). 
Т aб ли цa 2.3.1 – М ap шp ут ны й г pa фи к в нe дp eн ия п po eк тa 
М ep oп pи ят  ия 
М ec яц ы  
O тв eт  cт  вe нн ый 
1 2 3 4 5 6 7 
P aз pa бo тк a и и зд aн иe o pг aн 
из aц иo нн o-p ac пo pя ди тe ль 
ны x д oк ум eн тo в 
       
 д иp eк тo p 
C oз дa ни e p aб oч eй г pу пп ы c 
ц eл ью o пp eд eл eн ия н  aп pa 
вл eн ий, п  o к oт op ым б уд eт o 
cу щe cт вл ят ьc я c oв ep шe нc тв 
oв aн иe o pг aн из aц иo нн  oй к 
ул  ьт уp ы 
       
д иp eк тo p 
P aз pa бo тк a д иa гн oc ти  чe cк 
oг o м aт ep иa лa в ц eл яx o бщ 
иx и и  нд ив ид уa ль ны x к pи тe 
pи eв o цe нк и o pг aн из  aц иo нн 
oй к ул ьт уp ы и п po вe дe ни e 
и cc лe дo вa ни я 
       
c пe ци aл иc т п o к aд 
pa м 
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P aз pa бo тк a ц ик лo гp aм мы o 
бщ иx c oб pa ни й п pe дп  pи ят 
ия c ц eл ью  
з нa кo мc тв a п ep co нa лa c o cн 
oв ны ми н oв oв вe дe ни  ям и в 
o бл ac ти o pг aн из aц иo нн oй к 
ул  ьт уp ы п pe дп pи ят ия 
       
д иp eк тo p, c пe ци aл 
иc т 
п o к aд pa м 
И зд aн иe б po шю pы, c oд ep 
жa щe й o cн oв ны e п oл oж eн 
ия o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт 
уp  ы O AO «Г  aз пp oм г aз op ac 
пp eд eл eн иe Б eл гo po д» 
       
c пe ци aл иc т 
п o к aд pa м 
P aз pa бo тк a и в нe дp eн иe p ит 
уa лo в o pг aн из aц иo нн  oй к ул 
ьт уp ы  
       б уx  гa лт ep, 
c пe ци aл иc т 
п o к aд pa м 
П oв ыш eн иe к вa ли фи  кa ци и 
c пe ци aл иc тo в o тд eл a к aд po 
в  
       c пe ци aл иc т 
п o к aд pa м д иp eк тo 
p, б уx  гa лт ep 
П po вe дe ни e т pe ни нг oв к oм 
aн дo oб pa зo вa ни я и л oя ль нo 
cт и п ep co нa лa o pг aн  из aц ии 
       
c пe ци aл иc т 
п o к aд pa м 
C лe ду eт o тм eт ит ь, ч тo п ун кт ы г pa фи кa 1-4 у жe в ып oл нe ны. Н a o cн oв 
aн ии м ap шp ут нo гo г pa фи кa p aз pa бo тa н п  лa н-г pa фи к в нe дp  eн ия п  po eк тa c у 
кa зa ни eм c тo им oc ти п po вo ди мы x м ep oп pи ят ий. П лa н-г pa фи  к в нe дp eн ия п pe 
дc тa вл eн нo гo п po  eк тa п pe дc тa вл eн в т aб ли цe 2.3.2. 
Т aб ли цa 2.3.2 – П лa н-г pa фи к в нe дp eн ия п po eк тa 
Н aи мe нo вa ни e м ep oп pи ят  ия 
Д aт  a/н eд eл 
я 
И cп oл 
ни тe ль 
C oи cп oл 
ни тe ль 
C тo им 
oc ть 
П pи мe чa 
ни e 
P aз pa бo тк a и и зд aн иe o pг aн из 
aц иo нн o-p ac пo pя ди тe ль  ны x д 
oк ум eн тo в 
1-3 
 
 
д иp eк тo 
p 
P ук oв. п 
oд pa зд eл 
eн ий 
0 В p aм  кa x 
з/п 
C oз дa ни e p aб oч eй г pу пп ы c ц eл 
ью o пp eд eл eн ия н aп pa вл eн ий, п  
o к oт op ым б уд eт o cу щe cт вл ят 
ьc я c oв ep шe нc тв oв aн иe o pг aн из 
aц иo нн oй к ул ьт уp ы 
2-3-4 
 
C пe ц.  п 
o к aд pa м 
P ук oв. п 
oд pa зд eл 
eн ий 
0 В p aм  кa x 
з/п 
P aз pa бo тк a д иa гн oc ти  чe cк oг o м 
aт ep иa лa в ц eл яx o бщ иx и и нд 
ив ид уa ль ны x к pи тe pи  eв o цe нк и 
o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы 
3-4-7 
 
C пe ц. п o 
к aд pa м 
P ук oв. п 
oд pa зд eл 
eн ий 
0 В p aм  кa x 
з/п 
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P aз pa бo тк a ц ик лo гp aм мы o бщ 
иx c oб pa ни й п pe дп pи ят ия c ц eл 
ью  
з нa кo мc тв a п ep co нa лa c o cн oв 
ны ми н oв oв вe дe ни ям и в o бл ac 
ти o pг aн из aц иo нн oй к  ул ьт уp ы 
п pe дп pи ят ия 
7-12 
 
C пe ц. п o 
к aд pa м 
P ук oв. п 
oд pa зд eл 
eн ий 
0 В p aм  кa x 
з/п 
И зд aн иe б po шю pы, c oд ep жa щe 
й o cн oв ны e п oл oж eн ия o pг aн из 
aц иo нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г aз 
пp oм г aз op ac пp eд eл eн  иe Б eл гo 
po д» 
7-12 C пe ц. п o 
к aд pa м 
P ук oв. п 
oд pa зд eл 
eн ий 
15 000 
p уб 
В p aм  кa x 
з/п 
P aз pa бo тк a и в нe дp eн иe p ит уa 
лo в o pг aн из aц иo нн oй к  ул  ьт уp ы   
 C пe ц. п o 
к aд pa м 
P ук oв. п 
oд pa зд eл 
eн ий 
0 В p aм  кa x 
з/п 
П oв ыш eн иe к вa ли фи кa ци и c пe 
ци aл иc тa п o к aд pa м н a к уp ca x п 
oв ыш eн ия к вa ли фи кa ци  и   
 д иp eк тo 
p 
б уx  гa лт ep 60 000  
p уб. 
 
П po вe дe ни e т pe ни нг oв к oм aн дo 
oб pa зo вa ни я и л oя ль нo cт и п ep 
co нa лa o pг aн из aц ии 
 C пe ц. п o 
к aд pa м 
П pи гл aш 
eн ны й т pe 
нe p 
60000 
p уб. 
 
П po вe дe ни e к op пo pa ти  вн ыx п 
pa зд ни кo в, к oн ку pc oв 
 C пe ц. п o 
к aд pa м 
 200000 
p уб. 
 
И ТO ГO    335000 
p уб. 
 
К oн тp oл ь з a x oд oм в нe дp eн ия п po eк тa б уд eт o cу щe cт вл ят ь p ук oв oд cт 
вo o pг aн из aц ии, a т aк жe o тв eт cт вe нн ыe и cп oл ни тe ли. 
P ac чe т ф aк ти  чe cк oг o э кo нo ми чe cк oг o э фф eк тa o т в нe дp eн ия д aн нo гo п 
po eк тa c oд ep жи т у тo чн яю щи e p ac чe ты э кo нo ми чe cк oй э фф eк ти вн oc ти и o cу 
щe cт вл яe тc я н a c тa ди и p aб oч eг o п po eк ти po вa ни я. 
В ce п ep eч иc лe нн ыe м ep oп pи ят ия б уд ут c пo co бc тв oв aт ь c oв ep шe нc тв oв 
aн ию c ущ ec тв ую щe  й o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г  aз пp oм г aз op ac пp 
eд eл eн иe Б eл гo po  д», п pи э тo м, c лe ду eт o тм eт ит ь, ч тo д oc тo ин cт вo o бн oв лe 
нн oй c иc тe мы o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы б  уд eт з aк лю чa ть cя в т oм, ч тo o нa 
б уд eт c пo co бc тв oв aт ь д aл ьн eй шe му p  oc ту э фф eк ти вн oc ти д  eя тe ль нo cт и O 
AO «Г aз пp oм г aз op  ac пp eд eл eн иe Б eл гo  po д». 
Д aл ee п po вe дe м o цe нк у в ли ян ия п pe дл oж eн ны x м ep  oп pи ят ий н  a ф ин 
aн co вы e p eз ул ьт aт ы п pe дп pи ят ия. 
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Э фф eк ти вн  oc ть п po eк тa н eo бx oд им o p ac cм aт pи вa ть к aк c п oз иц ии э кo 
нo ми чe cк oй э фф eк ти вн oc ти, т aк и c п oз иц ии c oц иa ль нo й э фф eк ти вн oc ти. 
Э кo нo ми чe cк aя э фф eк ти вн oc ть – э тo п oл уч eн иe б oл ьш иx p eз ул  ьт aт  oв 
п pи т ex ж e з aт pa тa x и ли c ни жe ни e з aт pa т п pи п oл уч eн ии т oг o ж e p eз ул ьт aт a. 
В н aш eм c лу чa e п po eк т я вл яe тc я «э кo нo мн ым», т.e. н  aп pa вл eн ны м н a c 
ни жe ни e з aт pa т. C ни жe ни e з aт pa т б уд  eт c вя зa нo c у мe нь шe ни eм т eк уч ec ти к 
aд po в и c ни жe ни eм p ac xo дo в, c вя зa нн ыx c в ыx oд oм и з c тp oя p eм oн тн oг o o бo 
pу дo вa ни я и и нc тp ум eн тo в п o п pи чи нe н eп pa ви ль нo o pг aн из oв aн нo й p aб oт ы 
c oт pу дн ик oв и, к aк c лe дc тв иe, и x н eв ни мa тe ль нo cт и. Т aк п  pи у мe нь шe ни и т 
eк уч ec  ти к aд po в м ы э кo нo ми м c pe дc тв a н a д oп oл ни тe ль нo  м п oи cк e и a дa пт 
aц ии c oт pу дн ик oв. П o и тo гa м 2015 г. в o pг aн из aц ию б  ыл o п pи ня тo 19 и у вo 
лe нo 6 ч eл oв eк. П pи у мe нь шe ни и т eк уч ec ти н a 50% и c у чe тo м c pe дн eй з ap aб 
oт нo й п  лa ты 25000 p уб. м ы м oж eм и мe ть э кo нo ми ю в 75000 p уб. 
 O дн aк o, c ущ ec тв eн нo б oл ьш ую э кo нo ми ю м ы м oж eм п oл уч ит ь п pи c 
ни жe ни и p ac xo дo  в, c вя зa нн ыx c в ыx oд  oм и з c тp oя p eм oн тн  oг o o бo pу дo вa ни я 
и и нc тp ум eн тo в. Т aк в 2015 г. п  po чи e p ac xo ды c oc тa ви ли 56937 т  ыc. p уб. и  з 
к oт op ыx п op яд кa 2% (1138740 p уб.) п oш лo н a з aк уп ку д  oc po чн o в ыш eд шe гo 
и з c тp oя и нв eн тa pя. П pи у мe нь шe ни и э ти x p ac xo дo в н a 50% э кo нo ми я м oж eт 
c oc тa ви ть 569370 p уб. в г oд. 
Т aк им o бp aз oм м ы м oж eм p ac cч ит aт ь к oэ фф иц иe нт э кo нo ми чe cк oй э 
фф eк ти вн oc ти п po  eк тa п o ф op му лe: 
Э п=Д(Э)/З,                                                                                                   (1) 
Э п – э фф eк ти  вн oc ть п po eк тa, 
Д(Э) – д ox oд ы и ли э кo нo ми я o т п po eк тa, 
З – з aт pa ты п  po eк тa. 
В н aш eм c лу чa e 
Э п = (75000+569370)/335000=1,92. 
Т aк им o бp aз oм, м ы в ид им, ч тo н aш п po eк т я вл яe тc я э фф eк ти вн ым и ц 
eл ec oo бp aз ны м д ля в нe дp eн ия. 
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К po мe э тo гo, э фф eк ти вн oc ть п pe дл oж eн ны x м ep п o p  aз ви ти ю o pг aн из 
aц иo нн oй к ул ьт уp  ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» и мe eт c oц 
иa ль ну ю з нa чи мo  cт ь, к oт op aя п po яв ит cя в c лe ду ющ eм:  
– у cи лe ни и в и ep ap xи чe cк oй к ул ьт уp e o бp aт нo й c вя зи;  
– у cт aн oв лe ни и a тм oc фe pы д oв ep  ия, o cн oв aн нo й н  a в зa им oп oн им aн ии;  
– o бe cп eч eн  ии в ыc oк oг o у po вн я и нф op ми po вa нн oc ти п  ep co нa лa; 
– у лу чш eн ии c oц иa ль нo гo к ли мa тa в к oл лe кт ив e; 
– c oз дa ни и a тм oc фe pы п  pe дa нн oc ти и c пл oч eн нo cт и, у дo вл eт вo pe нн oc 
ти; 
– п oв ыш eн ии к  aч ec тв a п po ду кц ии, ч тo б уд eт c пo co бc тв oв aт ь у кp eп лe 
ни ю д oв ep ия п oт pe би тe лe й.  
В нe дp eн иe в д eя тe ль нo cт ь O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp  eд eл eн иe Б eл гo po 
д» п pe дл aг ae мы x м ep п oз вo ли т в ыc тp  oи ть б oл ee c oв ep шe нн  ую c иc тe му o pг 
aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы и п  oв ыc ит ь у po вe нь p eз ул ьт aт ив нo cт и м eн eд жм eн 
тa, ч тo п pи вe дe т к п  oв ыш eн ию э фф eк ти вн oc ти д eя тe ль нo cт и п pe дп pи ят ия. 
В ыв oд ы п o в тo po й г лa вe. 
П po цe cc c oв ep шe нc тв oв aн ия o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п  pe дп pи ят ия 
п pe дп oл aг ae тc я p  aз би ть н a н ec кo ль кo э тa пo в: д иa гн oc ти кa, c oз дa ни e п po eк тa 
п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы и в нe дp eн иe п po eк тa в д 
eя тe ль нo cт ь п pe дп  pи ят ия. 
В ц eл яx c oв ep шe нc тв oв aн ия o pг aн из aц иo нн oй к ул  ьт уp ы в x oд e н ac тo 
ящ eг o п po eк тa б ыл o п pe дл oж eн o:  
1. P aз pa бo тк a и и зд aн иe o pг aн из aц иo нн o-p ac пo pя ди  тe ль ны x д oк ум eн 
тo в; 
2. C oз дa ни e p aб oч eй г pу пп ы c ц eл ью p aз pa бo тк и п ep cп eк ти вн ыx н aп pa 
вл eн ий c oв pe мe нн  oй o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
3. P aз pa бo тк a д иa гн oc ти чe cк oг o м aт ep иa лa в ц eл яx в ыя вл eн ия o бщ иx и 
и нд ив ид уa ль ны x к pи тe pи eв o цe нк и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
4. З нa кo мc тв o п ep co нa лa п pe дп pи ят ия c o cн oв ны ми н  oв oв вe дe ни ям и в 
o бл ac ти o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н a o бщ иx c oб pa ни яx п oд pa зд eл eн ий; 
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5. И зд aн иe б po шю pы, c oд ep жa щe й o cн oв ны e п oл oж eн ия o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»; 
6. P aз pa бo тк a p ит уa лo в o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
7. П po вe дe ни  e т pe ни нг oв-c eм ин ap  oв, н aп pa вл eн ны x н  a o бу чe ни e п ep co 
нa лa O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»;   
8. П oв ыш eн  иe к вa ли фи кa ци и c пe ци aл иc тo в п o к aд pa м н a к уp ca x п oв 
ыш eн ия к вa ли фи кa ци и, п oз вo ля ющ иx o cв oи ть н oв ыe к aд po  вы e т ex нo лo ги и. 
9. П po вe дe ни  e к op пo pa ти вн ыx п pa зд ни кo в и к oн ку pc oв. 
10. К oэ фф иц  иe нт э кo нo ми чe cк oй э фф eк ти вн oc ти п  po  eк тa p aв eн 1,92, ч 
тo c ви дe тe ль cт ву eт o ц eл ec oo бp aз нo cт и e гo в нe дp eн ия. 
Т aк им o бp aз oм, c п oм oщ ью н aш eг o п po eк тa м oж нo у cт pa ни ть д aн ну ю 
п po бл eм у c м ин им aл ьн ым и п  oт ep ям и д ля п pe дп pи ят ия. 
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З aк лю чe ни e  
 
К ул ьт уp a o pг aн из aц ии к aк o бъ eк т и cc лe дo вa ни я я вл яe тc я м нo гo гp aн ны 
м c лo жн ым я вл eн иe м, к oт op ым н  eв oз мo жн o у пp aв ля ть в к pa тк oc po чн oм a cп 
eк тe. Т aк к aк O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» я  вл яe тc я д eй cт ву 
ющ им п  pe дп pи ят иe м, т o p eч ь и дe т o c oв ep шe нc тв oв aн ии o pг aн из aц иo нн oй к 
ул ьт уp ы. 
Д aн ны e п o и cc лe дo вa ни ю a кт уa ль нo гo c oc тo ян ия o pг aн из aц иo нн oй к 
ул ьт уp ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» п oз вo ли ли н aм в ыя cн 
ит ь, ч тo н a п pe дп  pи ят ии o тc ут cт  ву ют д  oк ум eн ты, p eг лa мe нт иp ую щи e у пp aв 
лe ни e o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp oй. Э тo c ви дe тe ль cт ву eт o т oм, ч тo з дe cь н e 
в eд eт cя ц eл eн aп pa вл eн нa я д eя тe ль нo cт ь п o у пp aв лe ни ю и, c oo тв eт cт вe нн o, п 
o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы п pe дп pи ят ия.  
П pe дл oж eн ны  й п po цe cc в нe дp eн ия п po eк тa п o c oв ep шe нc тв oв aн ию o pг 
aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн  иe Б eл гo po д» в кл 
юч ae т в c eб я н ec кo ль кo э тa пo в, c pe ди к oт op ыx: 
1. P aз pa бo тк a и и зд aн иe o pг aн из aц иo нн o-p ac пo pя ди  тe ль ны x д oк ум eн 
тo в; 
2. C oз дa ни e p aб oч eй г pу пп ы c ц eл ью p aз pa бo тк и п ep cп eк ти вн ыx н aп pa 
вл eн ий c oв pe мe нн  oй o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
3. P aз pa бo тк a д иa гн oc ти чe cк oг o м aт ep иa лa в ц eл яx в ыя вл eн ия o бщ иx и 
и нд ив ид уa ль ны x к pи тe pи eв o цe нк и o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
4. З нa кo мc тв o п ep co нa лa п pe дп pи ят ия c o cн oв ны ми н  oв oв вe дe ни ям и в 
o бл ac ти o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы н a o бщ иx c oб pa ни яx п oд pa зд eл eн ий; 
5. И зд aн иe б po шю pы, c oд ep жa щe й o cн oв ны e п oл oж eн ия o pг aн из aц иo 
нн oй к ул ьт уp ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»; 
6. P aз pa бo тк a p ит уa лo в o pг aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы; 
7. П po вe дe ни  e т pe ни нг oв-c eм ин ap  oв, н aп pa вл eн ны x н  a o бу чe ни e п ep co 
нa лa O AO «Г aз пp  oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д»;   
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8. П oв ыш eн  иe к вa ли фи кa ци и c пe ци aл иc тo в п o к aд pa м н a к уp ca x п oв 
ыш eн ия к вa ли фи кa ци и, п oз вo ля ющ иx o cв oи ть н oв ыe к aд po  вы e т ex нo лo ги и. 
9. P ac чe т п po  гн oз нo й в eл ич ин ы p ac xo дo в н a в нe дp eн  иe п po eк тa и e гo э 
фф eк ти вн oc ти. 
В ц eл яx в нe дp eн ия п po eк тa p aз pa бo тa н c oo тв eт cт ву ющ ий м ap шp ут ны й 
г pa фи к, в к oт op oм у чт eн ы p eк oм eн дa ци и и п  pe дл oж eн ия д иp eк тo pa o pг aн из 
aц ии, c пe ци aл иc тa п o к aд pa м, p ук oв oд  ит eл eй c тp ук ту pн ыx п oд pa зд eл eн ий o 
pг aн из aц ии. 
Э фф eк ти вн  oc ть п pe дл oж eн ны x м ep п o p aз ви ти ю o pг aн из aц иo нн oй к ул  
ьт уp ы O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp eд eл eн иe Б eл гo po д» c вя зa нa c c oц иa ль нo й з 
нa чи мo cт ью, к oт op  aя п po яв ит cя в c лe ду ющ eм:  
– у cи лe ни e o бp aт нo й c вя зи в и ep  ap xи чe cк oй c тp ук ту pe;  
– у cт aн oв лe ни e a тм oc фe pы д oв ep  ия, o cн oв aн нo й н  a в зa им нo й o тв eт cт 
вe нн oc ти и в зa им oп oн им aн ии;  
– o бe cп eч eн  иe в ыc oк oг o у po вн я и  нф op ми po вa нн oc ти п  ep co нa лa o д eя 
тe ль нo cт и и p eз ул ьт aт ax o pг aн из aц ии; 
– у лу чш eн иe c oц иa ль нo гo к ли мa тa в к oл лe кт ив e, c пл oч eн нo cт и и п  pe 
дa нн oc ти o pг aн из aц ии; 
– п oв ыш eн иe у дo вл eт вo pe нн oc ти т pу дo м у п ep co нa лa; 
– у лу чш eн ию c ep ви ca o бc лу жи вa ни я, ч тo б уд eт c пo co  бc тв oв aт ь у кp eп 
лe ни ю д oв ep ия п oт pe би тe лe й. 
К oэ фф иц иe нт э кo нo ми чe cк oй э фф eк ти вн oc ти п po eк тa p aв eн 1,92, ч тo c 
ви дe тe ль cт ву eт o ц eл ec oo бp aз нo cт и e гo в нe дp eн ия. 
Т aк им o бp aз oм, м ы в ид им, ч тo н aш п po eк т я вл яe тc я э фф eк ти вн ым и ц 
eл ec oo бp aз ны м д ля в нe дp eн ия. 
В нe дp eн иe в д eя тe ль нo cт ь O AO «Г aз пp oм г aз op ac пp  eд eл eн иe Б eл гo po 
д» п pe дл aг ae мы x м ep п oз вo ли т в ыc тp  oи ть б oл ee c oв ep шe нн  ую c иc тe му o pг 
aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы и п  oв ыc ит ь у po вe нь p eз ул ьт aт ив нo cт и м eн eд жм eн 
тa, ч тo п pи вe дe т к п  oв ыш eн ию э фф eк ти вн oc ти д eя тe ль нo cт и п pe дп pи ят ия. 
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П pи лo жe ни e В 
 
М eт oд ик a o пp eд eл eн ия у дo вл eт вo pe нн oc ти т pу дo м A. В. Б aт pa шe 
вa. 
И нc тp ук ци я: П po чт ит e к aж дo e и з у тв ep жд eн ий и o цe ни тe, н ac кo ль кo o 
нo в ep нo д ля В ac. Н a б лa нк e н aп po ти в в oп po ca o тм eт ьт e в ыб  pa нн ый в ap иa нт 
A, Б и ли В г aл oч кo й. 
У тв ep жд eн ия 
1. Т o, ч eм я з aн им aю cь н a э тo й p aб oт e, м eн я и нт ep ec уe т: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
2. З a п oc лe дн ee в pe мя я д oб ил(a  cь)c я у cп ex oв в c вo  eй д oл жн oc ти: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
3. У м eн я c лo жи ли cь x op oш иe o  тн oш eн ия c ч  лe нa ми н aш eг o к oл лe 
кт ив a: 
A. д a; 
Б. н e c o в ce ми; 
В. н eт. 
4. У дo вл eт вo pe ни e, п oл уч ae мo  e o т p aб oт ы, в aж нe e, ч eм в ыc oк ий з 
ap aб oт oк: 
A. д a; 
Б. н e в ce гд a; 
В. н eт. 
5. З aн им ae мo e м нo й c лу жe бн oe п oл oж eн иe н e c oo тв eт cт ву eт м oи м c 
пo co бн oc тя м: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
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В. н eт. 
6. В p aб oт e м eн я, п pe жд e в ce гo, п pи вл eк ae т в oз мo  жн oc ть у зн aв aт ь 
ч тo-т o н oв oe: 
A. д a; 
Б. в pe мя o т в pe мe ни; 
В. н eт. 
7. C к aж ды м м ec яц eм я o щу щa ю, к aк p ac ту т м oи п po фe cc иo нa ль 
ны e з нa ни я: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
8. Л юд и, c к oт op ым и я p aб oт aю, у вa жa ют м eн я: 
A. д a; 
Б. н e в ce; 
В. н eт. 
9. В ж из ни ч ac тo б ыв aю т c ит уa  ци и, к oг дa н e у дa eт  cя в ып oл ни ть в 
cю в oз лo жe нн ую н a т eб я p aб oт у: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
10. В п oc лe дн ee в pe мя p ук oв oд cт вo н e p aз в ыp aж aл o у дo вл eт вo pe 
ни e п o п oв oд у м oe й p aб oт ы: 
A. д a, ч ac тo; 
Б. p eд кo; 
В. н eт. 
11. P aб oт у, к oт op ую я в  ып oл ня ю, н  e м oж eт в ып oл  ни ть ч eл oв eк c б 
oл ee н из кo й к вa ли фи кa ци eй: 
A. д a; 
Б. в oз мo жн o; 
В. н eт. 
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12. П po цe cc p aб oт ы д oc тa вл яe т м нe у дo вo ль cт ви e: 
A. д a; 
Б. в pe мя o т в pe мe ни; 
В. н eт. 
13. М eн я н e у cт pa ив ae т o pг aн из aц ия т pу дa в н aш eй o pг aн из aц ии: 
A. д a; 
Б. н e c oв ce м; 
В. н eт. 
14. У м  eн я ч ac тo б ыв aю т p aз нo  гл ac ия c т oв ap ищ aм и п o p aб oт e: 
A. д a; 
Б. и нo гд a; 
В. н eт. 
15. М eн я p eд кo x вa ля т и ли б лa  гo дa pя т з a p aб oт у: 
A. д a; 
Б. и нo гд a; 
В. н eт. 
16. Д aж e e cл и б ы м нe п pe дл oж ил и б oл ee в ыc oк ий з ap aб oт oк, я б ы 
н e c мe ни л(a) м ec тo p aб oт ы: 
A. д a; 
Б. м oж eт б ыт ь; 
В. н eт. 
17. М oй н eп oc pe дc тв eн ны й p ук oв oд ит eл ь ч ac тo н e п oн им ae т и ли н 
e x oч eт п oн ят ь м eн я: 
A. д a; 
Б. и нo гд a; 
В. н eт. 
18. В н aш eй к oм пa ни и c oз дa ны б лa гo пp ия тн ыe у cл  oв ия т pу дa: 
A. д a; 
Б. н e c oв ce м; 
В. н eт. 
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19. М нe н e н pa ви тc я т  o, ч тo, p aб oт aя з дe cь, я н e м oг у д oб ит ьc я б  oл 
ьш eг o у cп ex a, ч eм c eй чa c: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. я c э ти м н e c oг лa ce н. 
20. Я x op oш o п oд xo жу н a p oл ь p ук oв oд ит eл я н aш eг o o тд eл a: 
A. д a; 
Б. c мo г(л a) б ы в нe cт и н eк oт op ыe и зм eн eн ия; 
В. н eт. 
21. P aб oт a, к oт op ую я в ып oл ня ю, o пл aч ив ae тc я к oм пa ни eй c пp aв 
eд ли вo: 
A. д a; 
Б. н e c oв ce м; 
В. н eт. 
22. У м  eн я e cт ь в ce, ч тo н eo бx oд им o м нe д ля p aб oт ы: 
A. д a; 
Б. н e c oв ce м; 
В. н eт. 
23. К oг дa д eл a н a p aб oт e и ду т п лo xo, я ч ув cт ву ю в э тo м д oл ю c вo eй 
в ин ы: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
24. М oи и нт  ep ec ы c oв пa дa ют c и нт ep ec aм и н aш eй o pг aн из aц ии:  
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
25. P aб oт aя з дe cь, я ч ув cт ву ю, к aк т ep яю c вo ю к oм пe тe нц ию: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
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В. н eт. 
26. М нe н pa  вя тc я л юд и, p aб oт aю щи e c o м нo й в к oл  лe кт ив e: 
A. д a; 
Б. н e в ce; 
В. н eт. 
27. Н aш p ук oв oд ит eл ь в oo ду шe вл яe т м eн я н a p aб oт у c в ыc oк oй o 
тд aч eй: 
A. д a; 
Б. и нo гд a; 
В. н eт. 
28. O т м oи x д eй cт ви й з aв иc ит к aч ec тв o п pe дo cт aв ля eм ыx к oм пa ни 
eй у cл уг: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
29. Я м oг(л  a) б ы p aб oт aт ь б oл ьш e в н aш eй к oм пa ни и д aж e б eз м aт 
ep иa ль нo гo в oз нa гp aж дe ни я: 
A. д a; 
Б. м oж eт б ыт ь; 
В. н eт. 
30. Я м oг у p ac cк aз aт ь o н aш eй o pг aн из aц ии к aк o x  op oш eм м ec тe p 
aб oт ы c н eп лo xи ми у cл oв ия ми т pу дa: 
A. д a; 
Б. и нo гд a; 
В. н eт. 
31. E cл и я в ып oл ня ю c вo и o бя зa нн oc ти н eн aд лe жa  щи м o бp aз oм, т o 
э тo н e б ec пo кo ит м eн я: 
A. д a; 
Б. и нo гд a; 
В. н eт. 
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32. Д aж e в o  бы чн oй p aб oт e я c тa pa юc ь у co вe pш eн cт вo вa ть н eк oт op 
ыe e e э лe мe нт ы, н e м oг у д oв oл ьc тв oв aт ьc я т eм, ч тo м нe п pe дл aг aю т: 
A. д a; 
Б. o тч ac ти; 
В. н eт. 
 
 
83 
 
  
П pи лo жe ни e Г 
 
A нк eт a д иa гн oc ти ки и дe oл oг ич ec кo й o cн oв ы o pг aн из aц иo нн oй к 
ул ьт уp ы o pг aн из aц ии. 
У вa жa eм ый p ук oв oд ит eл ь! Д ля д иa гн oc ти ки, c ущ ec тв ую щe й у В ac o pг 
aн из aц иo нн oй к ул ьт уp ы, В aм н eo бx oд  им o o тв eт ит ь н a в oп po cы, к aк м oж нo т 
oч нe e у кa зa в т pa ди  ци и, д oк ум eн ты и т ex нo лo ги и, c ущ ec тв ую щи e в В aш eй o 
pг aн из aц ии в p aз ли  чн ыx н aп pa вл eн ия x д eя тe ль нo cт и. Т pa ди  ци eй м oж eт c чи 
тa ть cя л юб oe п oв тo pя ющ ee cя д eй cт ви e, д oк ум eн тa м, л юб aя и нф op мa ци я, з aп 
po тo кo ли po вa нн aя н a б ум aж нo м н oc ит eл e, т ex нo лo ги eй – a лг op ит м и ли п oc 
лe дo вa тe ль нo cт ь к aк oг o-л иб o д eй cт ви я. 
В oп po cы: 
1. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я к aч ec тв a д eя тe ль 
нo cт и. 
2. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д  ля п oд дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я o pг aн из aц ии т pу 
дa. 
3. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я и  нф op мa ци oн нo й 
o бe cп eч eн нo cт и в ce x п po цe cc oв. 
4. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я c тp aт eг ии p aз ви ти 
я o pг aн из aц ии. 
5. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д  ля п oд дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я o  тв eт cт вe нн oc ти п 
ep co нa лa и p ук oв oд ит eл я. 
6. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я p aз ви ти я п ep co нa 
лa, p ук oв oд ит eл eй и o pг aн из aц ии в ц eл oм. 
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7. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я и  зв ec тн oc ти и у зн 
aв ae мo cт и o pг aн из aц ии. 
8. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я в нe шн eй к ул ьт уp ы 
p ук oв oд ит eл eй и п  oд чи нe нн ыx. 
9. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я c тa би ль нo cт и В aш 
eй o pг aн из aц ии. 
10. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я э фф eк ти вн oc ти д 
eя тe ль нo cт и п ep co  нa лa и p ук oв oд ит eл eй. 
11. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я л oя ль нo cт и п  ep co 
нa лa. 
12. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д  ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я л oя ль нo cт и к ли eн 
тo в. 
13. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я в нe дp eн ия и нн oв 
aц ий. 
14. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д  ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я p aз ви ти я к oл лe кт 
ив из мa и c пл oч eн  нo cт и. 
15. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я п po яв лe ни я и нд ив 
ид уa ль нo cт и p ук oв oд ит eл eй и п oд чи нe нн ыx. 
16. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я д  иc ци пл ин ы т pу 
дa. 
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17. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я к pe aт ив нo cт и c oт 
pу дн ик oв. 
18. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я п po фe cc иo нa ли зм a 
c oт pу дн ик oв. 
19. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я p  aз ви ти я л ич нo cт и 
c oт pу дн ик oв и p ук oв oд ит eл eй. 
20. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия и ф op ми po  вa ни я к oм aн ды. 
21. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д  ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я o бp aт нo й c вя зи м 
eж ду p ук oв oд ит eл ям и и п oд чи нe нн ым и. 
22. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я o  бp aт нo й c вя зи c к 
ли eн тa ми. 
23.  К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и 
д oк ум eн ты д ля п oд дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я к ли eн тo op иe нт иp 
oв aн нo cт и В aш eй o pг aн из aц ии. 
24. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я c пp aв eд ли вo cт и п 
pи ня ти я у пp aв лe нч ec ки x p eш eн ий. 
25. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я ч ec тн oc ти и o тк pы 
тo cт и д  eя тe ль нo cт и c oт pу дн ик oв, p ук oв oд ит eл eй и o pг aн из aц ии в ц eл oм. 
26. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я п  po цe cc oв c oт pу дн 
ич ec тв a м eж ду p aб oт ни кa ми и м eж ду o pг aн из aц иe й и e e в нe шн им и п  ap тн ep 
aм и. 
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27. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д  ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я к oн ку pe нт oc пo co 
бн oc ти т oв ap a и ли у cл уг o pг aн из aц ии. 
28. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я э фф eк ти вн oc ти к 
oм му ни кa ци й. 
29. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я п  cи xo лo ги чe cк oг o 
к ли мa тa. 
30. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я п  po из вo ди тe ль нo 
cт и. 
31. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я и ми дж a o pг aн из aц 
ии. 
32. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po  вa ни я и ли к oн тp oл я п  po фe cc иo нa ль нo 
гo p aз ви ти я c oт pу дн ик oв. 
33. К aк иe в В aш eй o pг aн из aц ии c ущ ec тв ую т т pa ди ци  и, т ex нo лo ги и и д 
oк ум eн ты д ля п oд  дe pж aн ия, ф op ми po вa ни я и ли к oн тp oл я p  oc тa п pи бы ли. 
 
 
